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Resumen

RESUMEN

E! proceso de globalizacidn por el que atraviesa todo el mundo, y al cual ha tenido
que ingresar nuestro pais, tiene por objeto la libre comercializacion de productos
entre las naciones. Para que los productos de una empresa sean competitivos en
un ambiente de libre mercado requieren de elementos, como la calidad orientada a
aumentar la satisfaccion del cliente, que les proporcionen ventajas competitivas.

Con el interés de promover la implantacion de sistemas de la calidad entre las
industrias quimicas mexicanas como una herramienta para fortalecer y aumentar
su competitividad ante el panorama de globalizacién, el presente trabajo tiene el
proposito de brindar soporte a los empresarios que buscan analizar la decision de
implantar de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) basado en 1SO 9000, en

Sus negocios.

Se presentan los beneficios que la certificacion 1ISO 8000 puede traer para una
empresa, remarcando que no todos estos beneficios son aplicables a todas las
organizaciones, asi como; los elementos en los que es preciso invertir para la
implantacion del sistema, poniendo especial atencién en la mejora del proceso

productivo.

Lo anterior, surge de atender la necesidad de generar informacién con relacion a
la inversidn requerida y los beneficios esperados del SGC para una empresa antes
de que ésta entre en el proceso de implantacion del sistema, complementando ia
informacion que existe respecto al estudio de los costos una vez que el sistema ya

esta trabajando.




1. Introduccién

1. INTRODUCCION

En México se ha encontrado que existe un atraso de aproximadamente 20 afos
en cuanto al uso e implantacion de sistemas de la calidad. Esto se debe, entre
otros, a la falsa idea de que la calidad es un gasto que no agrega valor al producto
y que no trae ningun beneficio para las organizaciones. Otro elemento a sefalar
es el “paternalismo” del estado que durante afos ha privado bajo politicas
proteccionistas, como restriccién a las importaciones y barreras arancelarias, el
desarrollo tecnolédgico y administrativo del sector empresarial. Afortunadamente
esto ha ido cambiando, la globalizaciéon del mundo ha obligado a nuestro pals a
romper poco a poco sus barreras y dejar que se de la libre competencia entre las
empresas nacionales y muitinacionales. La apertura de nuestro pais, ha hecho
que muchas empresas que nunca antes se habian preocupado por su
productividad y mala calidad de sus productos sucumban ante los negocios
extranjeros altamente desarrollados que han venido a ocupar el liderazgo en el

mercado nacional.

Dada la apertura de nuestro pais derivado de la globalizacién mundial,
mencionando que Meéxico es la nacién con el mayor numero de tratados
comerciales con otros paises, es de vital importancia para las empresas
mexicanas adoptar sistemas internacionales que las soporten, mediante Ia
certificacion, en la demostracién de que son confiables y ofrecen productos de
calidad, y que ademas promuevan su competitividad y productividad.

Las normas ISO 9000 ofrecen a las organizaciones las directrices para implantar y
mantener Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC), no solo para asegurar que los
requisitos del cliente se cumplen, sino también para mejorar su desempeiio bajo
una filosofia de mejora continua. Estos estandares son reconocidos
internacionalmente, y en algunos casos, es requisito imprescindible que las

.




1. Introduccién

empresas cuenten con sistemas apegados a estas normas para poder ser
consideradas, al menos, como proveedores potenciales.

Ademas, la alta competencia y los altos costos de la mano de obra en los paises
desarrollados de Europa y América del Norte han originado que los grandes
productores de estos paises busquen el suministro de componentes producidos en
paises emergentes, como es el caso de México. La consideracion de nuestras
empresas como proveedores potenciales dependera de que logren satisfacer los
niveles de Calidad internacionales, por lo que la implantacion de SGC es y sera
algo primordial para penetrar y mantenerse en los mercados de exportacion.

Sin embargo, pocas empresas mexicanas cuentan en sus manos con una
certificacion ISO 9000. Esto puede deberse a varios elementos: uno de ellos es la
falta de “cultura de la calidad” en nuestro pais, aunado a la idea de que solo los
productos de calidad son de alto precio e importados. Aun existe por parte de la
alta gerencia de las empresas el tabu de que implantar un SGC hara incrementar
los costos y en consecuencia los precios de sus productos. Mas alla de esto, las
empresas requieren de estrategias que aseguren la supervivencia futura del
negocio tomando en cuenta la libre comercializacion de productos entre naciones.

En nuestros dias existen alrededor de las empresas varios factores extermmos que
literalmente las obligan a alinearse con estandares internacionales, por ejemplo,
México establecid en el afio 2000 un tratado comercial con el mercado Europeo,
es bien sabido que en Europa es donde mas auge tienen los sistermas ISO 9000,
por ende si las empresas mexicanas desean penetrar en este mercado deben
tener dentro de su estrategia a la calidad. Muchas empresas estadounidenses que
se mantenfan al margen de la gestion de la calidad bajo ISO 9000 tuvieron que
obtener su certificacion en este estandar para poder incursionar y mantenerse en

los mercados europeocs.




1. introduccion

Pueden exponerse muchos factores que conllevan a la conclusion de que es
imperante ia calidad en las empresas, pero con todo lo anterior, es de esperarse la
pregunta: “; Cuanto cuesta implantar un SGC?" o “¢En qué se invierte al implantar
un SGC basado en ISO 90007". La calidad no cuesta (Crosby., 1994), pero hay
que agregar que tampoco es gratis. Implantar un SGC bajo ISO 9000 implica una
inversion.

Al revisar los estandares SO 9000 se encuentra que existe muy poco O nada de
informacién en cuanto a las cuestiones pecuniarias de implantar los sistemas de la
calidad; sdélo la norma I1ISO 9004 “Sistema de Gestion de Calidad-Directrices para
Mejorar el Desempeno” establece que la determinacion del los “recursos
financieros” en la implementacién y mantenimiento de un SGC puede ser utilizado
para la identificacién de oportunidades de mejora dentro de la organizacion.

A partir de la segunda mitad del siglo pasado las empresas pusieron especial
atencion en la determinacion de los costos de la calidad, esto originado por la
desmesurada oleada de asegurar de cualquier forma, “bajo cualquier costo”, que
los requisitos del cliente se cumptlen.

Juran y Feigenbaum fueron los primeros en entrar de lleno en las cuestiones de
los costos de la calidad (Giakatis, 2001). Sin embargo, a lo largo de los afios todos
los analisis y estudios realizados se abocan a los costos sobre sistemas que ya
estan trabajando. No hay suficiente informacién con relacion a los costos de
implantar y en su caso certificar los sistemas de la calidad bajo SO 9000.

Hay que tener siempre presente que cualquier decisién en cuanto a las acciones
que se toman dentro de una empresa llevan implicita una relacién de
costo-beneficio, por lo que si se busca promover la adopcion de sistemas

4.




1. Introduccién

internacionales de la calidad, no hay que dejar del lado el analisis monetario que
implica el desarrollo y mantenimiento de tales sistemas, como elemento primario

en la toma de decisiones en la materia.

En el presente trabajo se establece de manera general los costos en los que se
incurre al disefar, desarrollar, implantar, certificar y mantener un Sistema de
Gestion de Calidad (SGC) basado en iSO 9000, dentro de la industria quimica,
poniendo especial atencion a la mejora del proceso productivo, ya que es a partir
de éste que los productos de cualquier organizacion se materializan.

Se expone el marco tedrico de la calidad, si se aspira a trabajar con este
concepto, antes que todo es preciso comprenderio considerando los elermentos
que toman parte entorno al mismo. De igual forma, se estudia la evolucion que ha
experimentado el ejercicio de la calidad dentro de las organizaciones, partiendo de
la inspeccién hasta llegar a lo que hoy se conoce como gestion de la calidad.

Posteriormente, se expone de forma general lo referente a la serie de normas ISO
9000 en su Gltima revision emitida en el afo 2000. Se presentan los principios
sobre los cuales se basa este estandar y se revisan los requisitos de ta norma
que las empresas deben cumplir para que sean acreedoras a la certificacion.

En cuanto al contexto internacional, se presenta informacién respecto al entorno
que guardan las empresas mexicanas con relacion a la globalizacion de los
mercados; las politicas que ha aplicado nuestro gobierno para que el pais entre en
este proceso de globalizacion haciendo una revision de los tratados comerciales
que México ha suscrito con otras naciones.
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Posteriormente, se presentan los beneficios que la certificacion 1SO 9000 podria
traer para las empresas remarcando que la consecucion de dichos beneficios es
funcion del entorno que vive cada empresa.

Por ultimo, con objeto de identificar en lo que se invierte al implantar un SGC bajo
ISO 9000, se presentan los elementos fundamentales para la implantacion
presentando la inversion en la que se incurre en cada elemento.
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2. LA CALIDAD Y SU EVOLUCION

La evolucién del significado a la palabra calidad va paralela al cambio en el
enfoque en la gestion empresarial, derivado de las enormes diferencias de los
planteamientos empresariales que se propugnan en la actualidad y los que
existian en el pasado.

Hace algunas décadas el énfasis empresarial se centraba en producir todo aquello
que el mercado demandaba; el entono competitivo era local, regional o cuanto
mucho nacional para la mayor parte de las empresas. La posibilidad de eleccion
de los clientes era muy limitada.

Como una consecuencia de la globalizacion de los mercados, aumenta
sensiblemente la competencia y las oportunidades para los clientes; de forma
natural e inconsciente, las necesidades y sobre todo las expectativas de los
consumidores crecen. El cliente se convierte en el gran protagonista de la vida de
las empresas demandando cada vez con mayor intensidad productos y servicios
de “calidad” en los términos en que €l la percibe.

2.1. cQué es la calidad?

Es muy comin escuchar en estos dias la palabra calidad como algo deseado o
que se busca con el afan de mejorar; términos como: “calidad en la educacion”™; “la
mejora de la calidad en los servicios médicos”; anuncios publicitarios que ofrecen
“productos de la mas alta calidad”; “calidad para aumentar y fortalecer la
competitividad y la productividad de las pequefias y medianas empresas”; y hasta
términos que se han puesto de moda, como: “la calidad de vida”; e incluso se
utiliza la palabra calidad para calificar algun servicio, por ejemplo es comun decir:
“el transporte publico en la Ciudad de México es de muy mala calidad”.

.




2. La C y su Evolucio

En fin, si se observa alrededor se notara que la calidad, al menos la palabra, esta
en todas partes, y es facil darse cuenta que en el téermino estan implicitos tres
elementos: un producto (durante todo el texto se hara referencia a producto como
un bien o0 un servicio, indistintamente), quien lo produce y quien lo recibe, es bajo
la perspectiva de este ultimo sobre la que debe definirse el término de ia calidad.

2.1.1. Definicién de la calidad

Es por todos es conocido que la administracion de la calidad dentro de una
organizacidn productora de bienes ha experimentado profundos cambios a
consecuencia del desarrollo y la sofisticacién de los procesos productivos, aunado
a la transformacion de las relaciones comerciales entre cliente y productor. Estos
cambios han, necesariamente, requerido revisiones al lenguaje con que se hace
referencia a las cuestiones de la calidad. Si se aspira a gestionar la calidad, se
debe contar con un lenguaje y una compresién comunes del término y de las

cuestiones asociadas al mismo.

Existen en i{a bibliografia muchas aseveraciones sobre los que es la calidad,

algunas dicen:

e Es excelencia (Oxford English Dictionary").

e Es valor (Feigenbaum, 1994).

e La calidad es el cumplimiento de las especificaciones (Shewhart, 1931).

e Es cumplir y exceder las especificaciones de los clientes (Deming, 1982).

e Calidad es lo que se esta dispuesto a pagar en funcion de lo que obtiene y
valora (Pérez, 1999).

! Citado en Yong (2002)
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e Calidad son las caracteristicas especificas de un producto que lo hacen
adecuado para un uso determinado (Juran, 1974).

e Calidad es lo que el cliente dice que es (Feigenbaum, 1994).

e Es la suma de los valores agregados que se incorporan al producto a lo largo
del proceso (Pérez, 1999).

Pueden seguirse escribiendo mas y mas definiciones de la calidad pero, ¢cual es
la adecuada?, la respuesta es muy sencilla, TODAS.

Hay que hacer hincapié en que no existe una definiciébn absoluta para lo que la
calidad es, su significado depende del contexto y el enfoque bajo el cual se esta

analizando.
2.1.2. Enfoques de la calidad

En general, el término puede ser definido bajo los siguientes enfoques:

e Enfoque Metafisico

“La Calidad es excelencia, es valor, es perfeccion”

Este es un punto de vista muy subjetivo, la calidad se convierte en una cuestion de
gusto o de interpretacion y como resultado es algo que soélo ciertas personas
pueden apreciar; o bien, algo digno de esforzarse para logrario, pero en realidad

es diflcil de alcanzar.

e Enfoque Orientado hacia el Producto

"La calidad es lo que se esta dispuesto a pagar en funcion de lo que se obtiene y
valora”

En este punto de vista, la calidad es la suma de las caracteristicas o atributos
medibles del producto, valorables objetivamente; aqui la calidad ya no es mas

[+




2. La Cal ysuE

cuestion de preferencias individuales. Inherente a esta definicibn es aquello de
“mientras mas grande mejor”, que significa que mientras mas componentes y
aditamentos tenga el producto, o mas altos sean los valores de alguna de sus
caracteristicas, mayor sera su calidad. Como resultado, mientras mas alta sea su
calidad mayor sera el precio del producto, ya que la incorporacion de
componentes adicionales genera un costo, bajo este enfoque lo “caro” y lo “lujoso”

se asocian a la calidad.

e Enfoque Orientado hacia la Manufactura

“La Calidad es el cumplimiento de las especificaciones, es la suma de los valores
agregados que se incorporan al producto a lo Jlargo del proceso”
Aqui se dice que los productos de calidad son los que cumplen con las
especificaciones de fabricacion, esta definicion es especialmente utit en el ambito

industrial.

e Enfoque Orientado hacia el Cliente.

“Calidad es lo que el cliente dice que es; lo que el cliente esta dispuesto a pagar;
es cumplir y exceder las especificaciones de los clientes”
Desde esta perspectiva los bienes o servicios que mayor satisfagan las
necesidades del usuario final tienen la mayor calidad. Esta definicion no toma en
cuenta que no siempre lo que satisface a un cliente es lo que éste puede pagar,
sin embargo, es la base del enfoque estratégico empresarial hacia la calidad.
Implica una reilacién muy estrecha con la clientela y un buen conocimiento del

mercado y la competencia.

® /doneidad de Uso.
“Calidad son las caracteristicas especificas de un producto que lo hacen adecuado

para un uso determinado”.
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Aqui la calidad son las caracteristicas que hacen al producto apto para un
determinado uso, tomando en cuenta los aspectos econdmicos, legales,
regulatorios y la responsabilidad social que también tiene la calidad.

e Enfoque Orientado hacia el Valor.

“Calidad es lo que se estd dispuesto a pagar en funcién de lo que se obtiene o
valora™.

Este enfoque define a la calidad en términos de costos y precios, asi desde este
punto de vista, un producto de calidad es aquel que presta un servicio o su uso
tiene un precio aceptable, y cumple con una especificacion a un tiempo aceptable.

Uno de los tantos meritos de Philip Crosby (1994), pionero en los temas de
Calidad, fue establecer una definicion que puede encuadrar en cualquiera de los
enfoques antes descritos, al afirmar que “Calidad es el cumplimiento de los
requisitos”. Crosby llegd a una definicion que involucra los diferentes aspectos a
considerar cuando se trata de aplicar el término. La norma ISO 9000:2000 la
define como: ‘grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple
con los requisitos” (ILM.N.C., 2001)

2.1.3. Caracteristicas de la calidad

En el ambito empresarial, la calidad debe definirse desde la perspectiva del
cliente, por lo tanto, todas aquellas caracteristicas que brindan valor a los clientes
y que conducen a su satisfaccion deben ser bien conocidas y tomadas en cuenta
en el disefio, produccion y mejoramiento del producto.

11
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Las caracteristicas de los productos que le dan valor y definen la satisfaccion del
cliente, y ademas sirven para diferenciardlos de los demas productos, pueden

clasificarse de la siguiente forma:

e Desemperio: Son las caracteristicas operativas primarias de un producto.

e Prestaciones Aditamentos o accesorios extras, detalles que acrecientan o
complementan la funcién del producto.

e Confiabilidad: La probabilidad de que el producto falle.

e Conformidad: Que el producto se ajuste a especificaciones, normas,
estandares preestablecidos; cumplimiento del contrato o pedido (plazo,
precios, promesas, etc.); la consistencia, la uniformidad o poca variacion del
producto.

e Durabilidad: La vida util del producto, incluyendo su vida en almacenamiento
sin que sea usado.

e Servicio: Rapidez, competencia y atencién del personal que esta ofreciendo al
cliente algtun producto.

e Estética: Los acabados que buscan el halago de los clientes.

e Reputacion: Las medidas indirectas o inferencias que hace el cliente acerca de
las otras caracteristicas debidas a experiencias previas con algun producto.

e Inocuidad: El grado en que el uso o la disposicion final del producto afectan la
seguridad, salud o el medio ambiente.

Las caracteristicas anteriores son auténomas y ademas constituyen un conjunto
de opciones estratégicas, es decir, las empresas deben escoger un sub-conjunto
de las mismas sobre las cuales se diferencia su producto de los demas, para ello,
es necesario el conocimiento de las necesidades y expectativas de sus clientes,
en otras palabras, la Calidad se da a partir de poner atencién en la “voz del
cliente”.
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2.2. Evolucion de la administracién de la calidad

La norma I1SO 9000:2000 nos dice que la gestion o administracion de la calidad
son las “actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo
relativo a la calidad” (ILM.N.C, 2001).

Como se menciond anteriormente, la administracion de la calidad dentro de una
organizacion ha experimentado cambios derivados de la revolucidon en la forma de
hacer productos. En un inicio los productos eran elaborados de forma artesanal,
uno a uno, mientras que en la época industrial los productos se fabrican en lineas
de produccion en masa, ademas, la globalizacion de los mercados y un mayor
acceso a la informacidon por parte del cliente hace que el entorno sea mas

competitivo.

La evolucion de la administracion de la calidad ha sido muy dinamica, se ha ido
acomodando a los cambios de la industria, habiéndose desarrollado diversas
teorias, conceptos y técnicas, hasta llegar a o que hoy dia se conoce como
gestion de la calidad; sinbnimo de sistermna de gestion empresarial para conseguir

la satisfaccion de los clientes (Yong, 2002).

Es facil comprender la evolucion de la administracion de la calidad si se
contemplan por separado dos épocas: la artesanal y la industrial, es en esta altima
en la que el cambio ha sido mas marcado.

2.2.1. Epoca artesanal

Con el advenimiento de la era industrial quedaron atras los viejos sistemas
artesanales de elaboracién de productos, en los que el artesano ponia todo su
empeiio y dedicacion en hacer lo mejor posible cada una de sus obras cuidando,
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incluso, que la presentacion del trabajo fuera de la satisfaccion de los gustos
estéticos de aquella época, dado que de la perfeccion de su obra dependia su

prestigio artesanal.

El juicio acerca de la calidad del producto tenia entonces como base la estrecha
relacidn que se establecia entre el artesano y su cliente, esto hacia mas facil
conocer las necesidades de los clientes por lo que la satisfaccion de los mismos
siempre estaba asegurada con productos “hechos a su medida”.

2.2.2. Epoca industrial

Para entender lo que ha pasado durante esta &época es preciso seguir la evolucion
de la administracion de la calidad desde la tradicional inspeccién, seguida por el
control de la calidad, para posteriormente llegar al aseguramiento de la calidad,
que pronto se convertiria en lo que hoy es la gestion de la calidad.

e [nspeccién de la calidad

En la época industrial el taller artesanal cedié su lugar a la fabrica de produccion
masiva, ya sea de articuios terminados o bien de piezas que serian ensambladas
en etapas posteriores del proceso. Esta revolucién en las formas de produccion
derivé también en cambios para las organizaciones. Los antiguos talleres se
convirtieron ahora en grandes empresas, mientras que en el pasado sdlo el
artesano se encargaba de elaborar todo el producto, ahora cientos de hombres
realizan, en la mayoria de los casos, s6lo una de las partes.

La aparicion de la produccion en serie, donde cada una de las partes se realiza de
forma independiente para posteriormente armar el producto final, motivé Ia
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aparicion de la inspeccién como la primera practica de la administracion de la

calidad.

La inspeccién consiste en actividades como, medir, examinar y evaluar uno o mas
parametros de un producto y comparar los resultados contra requerimientos
especificos. En esta etapa no existe ninguna idea sobre la planeacion o la
prevencion sobre los procesos, equipos y personal con respecto a la calidad.

E! mantenimiento de la calidad es realizado por inspectores o auditores colocados
al final de la linea de produccion, éstos se encargan de garantizar que las
especificaciones se cumplen separando los productos “buenos” de los
“defectuosos”. La habilidad de los inspectores se basa en su experiencia y la
capacitacion es casi nula, Feigenbaum (1994), otro pionero de los temas de la
calidad, tamo a este periodo el "Operator Quality Control”

En los productos con defecto, el departamento de produccién procedia al arreglo
correspondiente hasta conseguir su conformidad y aceptacion. Las acciones
correctivas o mejor dicho las correcciones solo se inician si se detecta un defecto
en el producto. Ambas actividades, la inspeccion y la correccion, son altamente
costosas. La calidad se enfoca al producto final y el reconocimiento del cliente es

nulo.
s Control de la calidad

Al paso de los arios, después de observar los enormes costos que representaba e!
hecho de inspeccionar cada uno de los productos que salian de la linea de
produccion y las perdidas por desechar o reparar los productos defectuosos,
aunado a la llegada de la Primera Guerra Mundial en 1914 que estimul6 la
produccion de grandes cantidades de productos de manufactura complicada y que
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requerian de alta precisibn en su elaboracion, se enfocd la atencién en controlar la

variabilidad de los requisitos de los productos.

W. A. Shewhar? fue el primero en reconocer que en toda produccion industrial
existe una variaciéon en el proceso, esta variacion debe ser estudiada bajo los
principios de la probabilidad y la estadistica. Observdé que no podian producirse
dos partes con las mismas especificaciones, ya que hay diferencias (por minimas
que éstas sean) en: las materias primas, las condiciones de los equipos, las

habilidades del operador, etc.

Shewhar no buscé suprimir la variacién, hecho practicamente imposible, sino
determinar qué rango de variacion era aceptable sin que se originaran problemas,
de aqui surgid el control de la calidad, el cual bajo probabilidad y estadistica
busca, en primer instancia, predecir los limites en las especificaciones de los

productos.

Las técnicas de muestreo son una herramienta de gran importancia dentro del
control de Ia calidad que, ayudaron a resolver la problematica de los costos que
representaba inspeccionar todos y cada uno de los productos que salian de la
linea de produccién para diferenciar los “buenos” de los “malos”, de ahi la
necesidad de muestrear e inspeccionar un cierto namero de articulos de un mismo
lote de produccion, para decidir sobre esta base si el lote entero es aceptable o

no.

Estas técnicas estadisticas aun se utilizan y es reconocida la importancia que
tiene el control estadistico de la calidad, a partir de ello se pudieron establecer
Niveles Aceptables de Calidad, estindares que consistian en el maximo

* Citado en Yong (2002)
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porcentaje de defectos que se podian tolerar en un proceso de produccién para
que éste pudiera ser considerado satisfactorio.

Las actividades de control de la calidad y la gran demanda de éstas originaron que
se formaran los primeros especialistas de la calidad, los Ingenieros de Control de
la Calidad. Muchas compafias tuvieron que constituir huevos departamentos
encargados del control de calidad incorporando a su plantila estos nuevos

profesionistas (Yong, 2002).
e Aseguramiento de la calidad

La idea de asegurar la calidad vio la luz con la industria aeroespacial, nuclear y
militar como una forma documentada, organizada y sistematica de estar seguros
de que el producto a fabricar sera conforme y, en consecuencia, aceptado.

El aseguramiento de la calidad son todas las acciones planeadas y sistematicas
necesarias para dar confianza de que los productos cumpliran los requerimientos
dados; hay mas énfasis en la planeacion de la calidad, mejorar el disefio del
producto, procesos y servicios; se busca un mayor involucramiento y motivacion
del personal del negocio, el papel del cliente es se suma importancia ya que la
organizacion se enfoca a asegurar el cumplimiento de sus requisitos

Mientras que las formas primitivas de la administracion de la calidad se centraban
en la deteccion y en acciones del tipo “apaga fuegos”, el aseguramiento de la
calidad pone especial atencién a la prevencién de defectos integrando como
herramientas a la inspeccion y al control de la calidad.

Los organismos de estandarizacion tuvieron su origen a principios del siglo XX,
pero el uso de estandares no fue muy acogido por la industria sino hasta principios

1Z.




Evolucié.

2. La C dy su

de la década de 1960 con los estandares militares. El Gobierno Britanico junto con
su Ministerio de Defensa requirieron a sus proveedores de armamento adoptaran
sistemas para prevenir defectos. Se creé un comité encargado de desarroliar el
aseguramiento de la calidad en el sector publico y en el privado. Este comité
establecid que el aseguramiento de la calidad s6lo era posible si cada uno de los
involucrados en la realizacion del producto tomaban su papel como tal, es decir,
los consumidores deben definir claramente sus requerimientos en términos de
desempenfio, con la maxima precision, los proveedores deben implantar sistemas y
procedimientos para sus procesos de administracion, disefio y produccion con

objeto de asegurar la calidad.

La influencia del aseguramiento de la calidad se expandié al sector privado. Para
1970, los consumidores de las grandes industrias les demandaban se implantaran
dentro de su estructura Sistemas de Aseguramiento de la Calidad, en
consecuencia, Inglaterra emitid en 1979 el estandar BS 5750 para las industrias
inglesas, el cual establecian los lineamientos para implantar, documentar y
mantener un efectivo Sistema de Aseguramiento de la Calidad, en el que se
empieza a mostrar que la consecucion de la calidad no solo es responsabilidad de
la empresa en cuestion, sino que requiere de la participacion de los clientes, por

ejemplo.

Por otra parte, la era del Aseguramiento de la Calidad vié como las empresas
voltearon sus miradas a la medicion de los Costos de Calidad, Juran (1974) en su
“Quality Control Handbook" hizo manifiesta la necesidad de que las empresas

midieran estos costos.
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o Gestion de la calidad

Aqui el concepto de calidad toma un enfoque global al abarcar a todas las
actividades empresariales, derivado de que se concibe al producto como el
resultado del trabajo de cualquier persona y cliente al destinatario de este trabajo.

Con este amplio enfoque aunado a la orientacion de la empresa hacia sus
procesos, la calidad sirve para integrar todas las funciones empresariales entorno

a un objetivo comun: la satisfaccidn del cliente.

La idea de gestibn lleva implicitos los conceptos de Objetivo y Mejora,
contribuyendo a mejorar la satisfaccion del cliente y a reducir los costos totales, lo

que aporta una solida ventaja competitiva.

De un contexto reactivo, la calidad se traslada a uno proactivo en donde no es
necesario tomar una accién hasta que se haya detectado un error, sino que se
hace antes de que éste se presente identificando y actuando sobre las causas

como unica forma de garantizar que el error no se presentara.
La gestién de la calidad se caracteriza por:

e Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente (interno y externo).

e Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y
procesos llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua tiene un
principio y una meta, y se caracteriza por ser un proceso ciclico).

e Total compromiso de la Direccién y un liderazgo activo de todo el equipo

directivo.
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= Participacién de todos los miembros de la organizacion y fomento del trabajo
en equipo hacia una gestion de la calidad.

e Involucramiento de los proveedores en el SGC de la empresa, dado el papel
fundamental de éste en la consecucion de la calidad en la empresa.

e Identificacion y gestion de los procesos clave de la organizacion, superando
las barreras departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.

= Toma de decisiones de gestibn basada en datos y hechos objetivos sobre
gestidn basada en la intuicion. Dominio del manejo de la informacion.

Finalmente, en la tabla 1 se presenta un resumen con algunos de los elementos
mas importantes y caracteristicos de las etapas evolutivas por las que pasado la
administracion de la calidad.
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Tabla 1. Evolucién de la administracion de la calidad.

Inspeccion

Det:

Control de los

Aseguianiento

Coordinacion del

Gestion

Mejorar ia Calidad

en el producto
terminado

productos y
procesos

sistema

La Falta de
Calidad es...

Un problema a
corregir

Problema a
solucionar

Problema a prevenir

Una oportunidad
para la mejora del
desempeno de la

organizacion

Objetivo

Separar el
producto bueno
del defectuoso

Uniformar el
producto,
reducir la

inspeccion

involucrar a toda la
cadena de
produccion en ta
prevencion de
problemas

Satisfacer las
necesidades de
todas las partes

interesadas en la
organizacion.

Métodos

Evaluacion al final
de |a linea de
produccién.

Técnicas y
herramientas
estadisticas

Politicas, planes,
programas,
procedimientos y
registros de Calidad

Planeacion
estratégica
metas / objetivos
movilizacién de
toda la empresa.

Papael del drea de
Calidad

Policia, guardian

Verificador,
concilentizador
de la Calidad

Intérprete,

planeador, reportero,

auditor

Filésofo, mentor,
asesor, facilitador,

coordinador.

(Fuente: Elaboracion propia)
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3. SERIE ISO 9000:2000

3.1. ¢Qué es ISO?

En 1947 fue fundada la “International Organization for Standaridizacion”
(Organizacion Internacional para la Estandarizacién) conocida como “ISO". Este
es un organismo no gubernamental, tiene como misién promover el desarrollo de
la estandarizacion con objeto de facilitar el intercambio mundial de productos y
servicios, asi como, el intelectual, cientifico y tecnoldgico. El trabajo técnico de
ISO consiste en generar acuerdos internacionales mediante un proceso de
consenso y adhesion voluntaria. Estos acuerdos se publican bajo la forma de

normas o estandares internacionales.

En 1987, ISO publicod la serie de normas internacionales (basadas en el primer
estandar sobre la calidad el BS 5750 el cual fue publicado en 1979 por British
Standards) denominada “Serie ISO 9000", la cual, forma un conjunto de
estandares que establecen las directrices para la implantacién de un sistema de
calidad dentro de cualquier organizacién, independientemente del tamafio y la

actividad que ésta desarrolle.

Es importante mencionar que la certificacion ISO 9000 no garantiza la calidad de
los productos, sélo asegura que la empresa cuenta con un sistema mediante el
cual la calidad es administrada.

La Serie 1SO 9000 ha sido modificada en 1994 buscando, entre otros, sea menos
especifica. La edicion del afio 2000 representa una nueva revision.
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La version de la ISO 9000:2000 se realiz6 tomando en cuenta los siguientes

factores:

e Problemas con los actuales requisitos de la Serie 1ISO 9000:1994.

e Dificultades encontradas o registradas por pequefas organizaciones.

e Las tendencias de las grandes organizaciones con las normativas existentes.

e Consideracion de las necesidades de los clientes y usuarios.

e Compatibilidad con otras normas.

e La necesidad de normas para asistir en el desempefio de los negocios.

e La adopcion sobre un enfoque sobre procesos a la estructura y gestion de la
organizacion.

e La incorporacién de varias normas dentro de los requisitos sectoriales.

El Comité CT 176 de 1SO es el encargado de realizar las revisiones a la norma
tomando en cuenta los las necesidades de las organizaciones a nivel mundial.

3.1.1.Serie ISO 9000:2000

La Serie 1SO 9000, es un grupo de normas referentes a Sistemas de Gestién de la
Calidad editada en el afio 2000, y esta constituida por las siguientes normas:

e /SO 9000: 2000
Sisterna de Gestién de la Calidad — Fundamentos y vocabulario.

Establece los requisitos del SGC y contiene las definiciones de los términos
empleados en los estandares de {a calidad. La norma mexicana correspondiente a
1SO 9000:2000 es la NMX-CC-9000-IMNC-2000
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Esta norma remplaza al estandar ISO 8402 y contiene las definiciones de los
términos empleados en la gestion de la calidad e informaciéon sobre algunos de los
elementos fundamentales referenciados en otros estandares 1SO 9000:2000.

La norma esta dividida en dos partes:

1. Fundamentos de los Sistemas de Gestion de la Calidad,
2. Términos y Definiciones, esta parte contiene la definicion de las palabras
que tiene un especial significado en la Gestién de la Calidad.

e /SO 9001:2000
Sisterna de Gestion de la Calidad — Requisitos.

Establece los requisitos que debe cumplir y que pueden tomarse como base para
la implantacion de un SGC a ser empleado por una organizacion en donde se
cuenta con la capacidad de proveer productos que cumplan con las necesidades
de los clientes y con los requisitos regulatorios aplicables. Sustituye a los
estandares ISO 9001, 9002 y 9003 version 1994 y es la Unica a ser usada con
propositos de certificacion. La norma mexicana correspondiente es la NMX-CC-
9001-IMNC-2000.

s /SO 9004:2000
Sisternas de Gestién de la Calidad- Guias Sobre Mejoras del Desempeiio.

Provee las guias para la mejora del desempeiio de la organizacion, no es un guia
para la implantacion de 1SO 9001, pero proporciona soporte a la gerencia de la
organizacion que desea ir mas alla de los requisitos de la ISO 9001 y hacia la
satisfaccion de las partes interesadas y el mejoramiento continuo. ISO 9004
provee informacién a las organizaciones que deseen construir un sistema SO
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8001 basado en la Mejora Continua. La norma mexicana correspondiente a la 1SO
9004:2000 es la NMX -CC-9004-IMNC-2000.

3.2. Principios de la gestion de la calidad

La serie ISO 9000:2000 esta basada sobre ocho principios de gestion de la calidad
que proveen una estructura basica de la filosofia sobre los requisitos y mejora del
desemperio. Al incorporar estos principios, las organizaciones deben desarrollar
un sistema que facilite el logro de los requisitos del cliente y la satisfaccion de sus
necesidades, bajo un enfoque balanceado con las necesidades y expectativas de
las otras partes interesadas, al mismo tiempo que promueve la participacion de

todo su personal en el mejoramiento continuo.

3.2.1.Enfoque al cliente

La conveniencia de entender las necesidades y expectativas actuales y futuras de
los clientes, cumplir y exceder sus requisitos es un tema central ya que las
organizaciones dependen de sus clientes. Para ello es necesario:

e Comprender la funcion de la organizacion para cumplir las necesidades y
expectativas de los clientes.

e Asegurar un equilibrio entre los clientes y las otras partes interesadas
(accionistas, empleados, proveedores y la sociedad).

e Comunicar las necesidades y expectativas de los clientes a toda la
organizacion.

e Medir la satisfaccion de los clientes.

« Mantener una estrecha relacion y comunicacion con los clientes.
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3.2.2. Liderazgo

Los lideres establecen unidad en el propésito y en la direcciéon de la organizacion,
estos deben asegurar que el personal esté completamente involucrado en el
cumplimiento de los objetivos, creando el ambiente de trabajo requerido, asegurar
que los objetivos y metas sean compartidos y cumplidos por todo el personal de la

organizacion, es decir, se debe:

e Establecer una Mision para la empresa.

e Establecer valores y principios.

e Predicar con el ejemplo.

e Crear un ambiente adecuado de confianza.

e Establecer la Politica de Calidad.

« Establecer objetivos y metas.

e Generar la creatividad y reconocimiento en todos los empleados de la
organizacion.

e Promover la comunicacion.

e Tomar en cuenta las propuestas de mejora de todo el personal.

3.2.3.Participacion del personal.

Considerando que el éxito de las organizaciones depende en gran medida del
personal, éste debe estar completamente involucrado, de tal forma, que sus
habilidades sean empleadas al maximo para alcanzar los objetivos planteados.
Por lo que es necesario:

« Obtener la satisfaccion del empleado en sus tareas de rutina.

20




3. Serie ISO 2000:2000

e Promover y buscar continuamente la mejora.

e Generar el sentido de pertenencia en los empleados, que se sientan orgullosos
de colaborar en la organizacion.

e Fomentar el intercambio de experiencias y conocimientos.

e Ser innovador y creativo.
3.2.4.Enfoque basado en procesos.

Uno de los cambios mas significativos que tuvo la Norma en su edicion del afio
2000 fue el enfoque a procesos. Para que una organizacion funcione
efectivamente, la Alta Gerencia o Direccion de la organizacion tiene que identificar
y coordinar numerosas actividades correlacionadas. Al conjunto de actividades
que transforman las entradas en salidas se denomina proceso, y es muy comun
que las salidas de un proceso sean las entradas de otro. Por lo que las
organizaciones requieren identificar los procesos, su interrelacion, vy
administrarios. Lo anterior ofrece la ventaja de controlar continuamente las “ligas”,
la combinacién e interaccion entre procesos.

E! enfoque basado en procesos reconoce la importancia del conocimiento y
cumplimiento de los requisitos, considerar a los procesos en términos de valor
agregado, medir el desempefio y efectividad de los procesos, y mejorarios con
base en mediciones objetivas. Se tiene que:

e |dentificar los procesos necesarios.

e Identificar y medir las entradas y salidas de cada proceso.
e Identificar las interfases.

« Identificar los clientes internos y externos.

e Establecer responsabilidades.
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« |dentificar el impacto en las partes interesadas.

Se han identificado cuatro grandes grupos de procesos bajo los cuales se gestiona
la calidad dentro de una organizacioéon:

Responsabilidad de la Direccion.
Gestion de los Recursos.
Realizacion del Producto.
Medicion, Analisis y Mejora.

Pon2

El modelo de un Sistema de Gestidn de la Calidad basado en procesos tiene la
estructura que se muestra en la figura 1:

Figura 1. Modelo de un SGC b do en proc

Partes de la direccién Clientes

interesadas
Satisfaccion

Gestion de Medicion analisis y
los recursos jot

Requisitos
e enltadas

{Fuente: |.M.N.C., 2001)

Realizacion del
producto
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3.2.5.Enfoque de sistema para la gestion.

La mejora de la efectividad y eficacia de una organizacion se logra cuando se
identifica, entiende y gestiona como un sistema de procesos interrelacionados,
necesarios para alcanzar los objetivos. Para lo cual se debe:

« Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema.

e Estructurar el sistema en busca de objetivos.

e Comprender la interrelacion de los procesos.

* Mejorar continuamente el sistema a través de mediciones y evaluaciones.

3.2.6.Mejora continua.

La mejora continua del desempeiio de sus productos, procesos y sistema, deben
ser un objetivo permanente de cualquier organizacion. Se requiere:

e Mejorar en forma continua la efectividad y eficiencia de los procesos.

e Mejorar de forma continua los productos y el sistema.

e Aplicar el concepto de mejora buscando cambios radicales o significativos.
e Realizar evaluaciones periaddicas.

e Combatir la resistencia al cambio.
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3.2.7.Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.

Las decisiones se basan en el analisis de la informacién y de los datos. Para lo

cual es necesario:

e Medir apegandose a datos.
e Asegurar que los datos son exactos y confiables.
e Analizar los datos con métodos validos.

e Aplicar técnicas estadisticas.
3.2.8.Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Para una organizacion deben ser igual de importantes tanto sus clientes como sus
proveedores, ya que estos suministran los insumos a los que se les afadira valor
para los clientes, por lo que las relaciones de una organizacién con sus
proveedores debe ser estrecha bajo la filosofia de ganar-ganar. Para lograr esto

se debe:

= Identificar y seleccionar a los proveedores.

e Formalizar relaciones comerciales con el proveedor a corto y a largo plazo.
e Compartir planes e informaciéon de interés comun.

e Comprender ambas partes, las necesidades de los clientes.

e Mejorar conjuntamente.
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3.3. Requisitos de la norma ISO 9000:2000

Como se menciondé anteriormente la Norma ISO 9001 establece los requisitos que
debe cumplir un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), por ende es la guia para
la implantacion de sistemas que buscan obtener la certificacion de algun
organismo acreditado. ISO 9001 establece los requisitos para cada uno de los
grupos de procesos identificados en su modelo. Estos requisitos se presentas a

continuacion:
3.3.1.Sistema de Gestidon de la Calidad

En este requisito se definen l|las caracteristicas generales para establecer,
documentar y mantener un SGC, adicionando el requisito de Mejora Continua,
ademas, deben ser identificados y gestionados todos los procesos que se llevan a
cabo dentro de la organizaciéon. Para implantar un SGC la organizacién debe:

o Establecer, documentar, implementar y mantener un SGC que cumpla con los
requisitos de esta norma.

= Mejorar continuamente el SGC.

e lIdentificar los procesos necesarios de un SGC y la aplicacién de 1os mismos a
traveés de la organizacion.

e Definir la secuencia e interaccion de estos procesos.

e Definir los criterios y métodos para asegurar que, tanto la operacién, como el
control de los procesos es efectiva.

= Asegurar la disponibilidad de recursos de informaciéon necesaria para soportar
la operacion y el monitoreo de procesos.

e Medir, monitorear y analizar estos procesos.
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e Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planeados y
ia mejora continua de estos procesos.

ISO 9001:2000, a diferencia de su revisibn anterior, requiere solo seis
procedimientos documentados, como minimo para implantar un SGC. A
continuacion se enlistan estos procedimientos:

e Control de Documentos

e Control de Registros

e Auditorias Internas

e Control de Producto No Conforme
e Acciones Correctivas y,

e Acciones Preventivas

3.3.2.Responsabilidad de la Direccion.

Este elemento contiene los requisitos especificos referentes al compromiso de la
Direccion, ésta debe proveer evidencia de su compromiso en el desarrolio e
implantacién del SGC, asi como, de la mejora continua de su efectividad,

mediante las siguientes acciones:

e Comunicar a todos los miembros de la organizacion la importancia de cumplir
con los requisitos del cliente, regulatorios y legales.

e Establecer una politica de la calidad.

e Asegurar que los objetivos de la calidad son establecidos y medibles.

= Efectuar revisiones gerenciales.

e Asegurar |a disponibilidad de los recursos necesarios para la efectiva
implantacion del SGC.
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3.3.3.Gestion de los Recursos.
La organizacion debe determinar y proveer los recursos necesarios para:

e Implantar y mantener el SGC y los procesos y mejorar continuamente su
efectividad.
e Mejorar la satisfaccion del cliente, a través del cumplimiento de sus requisitos.

3.3.4.Realizacion del Producto.

La organizaciéon debe planear y desarrollar la secuencia e interrelacion de los
procesos y subprocesos necesarios para la realizacion de los productos, estas
actividades deben ser consistentes con otros requisitos del SGC de la
organizacion. Durante la planeacién de la realizacion del producto, los siguientes
aspectos deben ser determinados:

« los objetivos de calidad y los requisitos del producto.

e La necesidad de establecer procesos, documentacion y procuracion de los
recursos especificos del producto.

e La verificacion requerida, asi como la validacién, monitoreo, inspeccion y
actividades de prueba especificas al producto y los criterios de aceptacion
correspondientes.

= Los registros necesarios para proveer evidencia de que la realizacion de los
procesos y los resultados cumplen con los requisitos.

El resultado de la planeacion debe ser de tal forma que ésta sea adecuada a los
métodos de operacion de la organizacion.
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3.3.6.Medicion, Analisis y Mejora.

La organizacién debe planear e implantar los procesos de monitoreo, medicién,

analisis y mejora, necesarios para:

* Demostrar la conformidad del producto.
e Asegurar la conformidad del SGC.
s Mejorar continuamente la efectividad del SGC.

3.4. Crecimiento de las certificaciones ISO 9000 en el mundo

Las compafiias europeas fueron las primeras en apegarse a las normas 1SO 9000,
de hecho fue el mercado europeo quien las promovié. Entre 1987 y 1995, ISO
9000 se adoptd en 101 paises como su estandar nacional de la Calidad y

actualmente se usan en mas de 130 paises.
Hasta diciembre de aiio 2001 se habian emitido al menos 510 616 certificados
ISO 9000 en el mundo, un incremento de mas del 24.96 % con respecto a

diciembre de 2000, en la figura 2 se muestra la tendencia mundial en cuanto a!
crecimiento de las certificaciones ISO 9000 en el mundo.

Figura 2. Namero de certificados ISO 9000 en el mundo
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Dentro de los paises con mayor nimero de certificados ISO 9000 se encuentran

los europeos, tales como: inglaterra, Italia y Alemania.

En estos momentos, los mercados norteamericano y europeo son {os mas
importantes para nuestro pais. El primero es adjudicable a la cercania entre
ambas naciones lo que ha redundado en una excesiva dependencia de México
con los vecinos del norte. Por su parte, Europa representa un mercado potencial
en el que los productos mexicanos van tomando presencia. El posicionamiento de
los mismos hara que las turbulencias norteamericanas no afecten a la economia
nacional. Tanto Europa como Estados Unidos y Canada son las regiones del
mundo en donde ISO 9000 ha tenido la mayor aceptacion.

La influencia que tiene la aceptacion de ISO 9000 en Europa es de considerarse,
cabe mencionar que muchos paises importantes como es el caso de Estados
Unidos que en un principio mostré renuencia a los sistemas ISO 9000, no
obstante, bha tenido que apegarse a estos estandares para poder comercializar
sus productos dentro de Europa, quien hasta finales del 2001 contaba con
224,733 certificados 1SO 9000, siendo el Reino Unido el pais con el mayor nGmero
(66,760). Por su parte Estados Unidos poseia hasta esa misma fecha 37,026
certificados, mientras que nuestro pais apenas alcanzd los 2,233 certificados
(1.S.0., 2001). En la figura 3 se presentan en namero de certificados emitidos en

algunos pais.

Figura 3. Numero de certificados ISO 9000 en algunos paises
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De los 2233 certificados con los que cuenta nuestro pais, 1018 han sido emitidos
por organismos certificadores acreditados en México (en el anexo A se muestra el
tistado de los organismos de certificacion que operan en nuestro pais).

La acreditacion de los organismos certificadores significa que ha sido demostrada
su competencia técnica y su confiabilidad para la evaluacion de la conformidad de
los requisitos de ila Norma NMX-CC-9001-IMNC-2000, la cual es homologa a la
1SO 9001 emitida por el organismo internacional 1ISO. En la figura 4 se muestra el
crecimiento en el numero de certificados en nuestro pais.

Figura 4. Nomero de Certificados 1SO en México
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3.5. 1S0O 9000 y los costos de la calidad

Uno de los hechos mas relevantes en las ultimas décadas es la creciente
aceptacion de la administracion de los negocios bajo sistemas de la calidad. Todo
tipo de industrias han sido certificadas como “empresas ISO 9000", algunas
especificas como las automotrices lo hacen bajo QS 9000, estandar basado en

1SO 9000.
SON
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Sin embargo, es poco lo que se menciona respecto a los costos de implantar y
mantener un sistema de la calidad. La informacion existente al respecto de las
cuestiones econdmicas de la calidad se centra en la importancia que implica para
ia empresa la medicién y el control de los costos de la calidad, sin que exista una
definicion consensada de lo que el término significa. Los estudios con relacion a
los costos de la calidad centran la atencibn en establecer un modelo de

clasificacion de los mismos.

El término de costos de la calidad aparecié a principios de la década de los
sesenta, y es posible que haya tenido su origen en la clasificacion de costos de
prevencion, evaluacion y fallas, cuya invenciébn es atribuible al ensayo de
Feigenbaum?3, “El Control de la Calidad Total” (Total Quality Control) en el cual se
dice que los costos de la Calidad son aquellos costos asociados con la definicion,
creacion y control asi como, la evaluacion y retroalimentacion de la conformancia
con la calidad, confiabilidad y requisitos de seguridad. y aquellos costos asociados
con las consecuencias de no cumplir con los requisitos tanto dentro de las fabricas
como en las manos de los clientes (Feigenbaum, 1994).

La serie de estandares ISO 9001, 9002 y 9003 del afio de 1994 definen y
especifican los elementos de la calidad que deben ser considerados para asegurar
la calidad, sin embargo los costos de la calidad no son mencionados.

No obstante, en la ISO 9004 (primera parte) versidn 1994 en su punto 6.2
establece la utilidad de informar los beneficios financieros de las actividades del
sistema de la calidad (I.N.M.C., 1996). Aqui se definen tres “enfoques para el
acopio, presentacion y analisis de los elementos de datos financieros™:

3 Citado en Giakatis (2001).
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= “Enfoque de Costo de Calidad”: en el cual se define que los costos de la
Calidad deben ser divididos bajo el formato de prevencién, evaluacion y falla
(PEF). Este modelo ha sido el mas usado por hace ya algunas décadas para
medir y controlar los costos de la calidad.

e “Enfoque de Costo de Proceso™: en éste no existe una clara diferencia entre
los costos de la calidad y los costos de produccion, ya que todos los costos
en los que se incurre cuando el proceso se realiza sin fallas es conocido
como el costo de Conformidad; incluyendo no solo los costos de asegurar la
calidad (filosofia de la serie ISO 9000:1994), sino también los costos de la
materia prima, mano de obra, costos de energia, etc. Mientras que los Costos
de No Conformidad, son la consecuencia de las fallas que existen en el

proceso, por ejemplo: desperdicios, retrabajo, etc.

* “Enfoque de Pérdida de Calidad”: esta basado en pérdidas internas y externas
debidas a la pobre calidad.

En la 1SO 9004:1994 se establece que la informacién de los costos de calidad
puede ser Gtil para la evaluacion de la adecuacién y efectividad del sistema de la
Calidad.

El comité ISO/TC 176, encargado de las cuestiones de la calidad, integro la serie
ISO 10000, documentos que dan soporte a las empresas que estan en busca de
implantar o tiene implementados sistemas de la calidad bajo 1ISO 9000. De aqui se
desprende la ISO 10014 “Directrices para ia Gestidn de los Efectos Econémicos
de la Calidad“(Guidelines for managing the economics of quality). la cual se
encuentra como un anteproyecto de norma internacional, lo anterior,
probablemente porque ISO la distribuyé solo como un reporte téchico para ser
usada sélo como referencia.
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La ISO 10014 (LM.N.C, 1998) se basa en el analisis del costo-beneficio para
lograr la satisfaccion del cliente, establece que la gestion de 1a calidad influye en el
desempeiio econdmico de una organizacion derivado del nivel de satisfaccion del
cliente. Tiene por objeto proveer las directrices para la identificacion, seguimiento
de la informacion de los costos en relacion a la satisfaccion del cliente, tomando el
enfoque de costos de proceso de la ISO 9004:1994 (costos de conformidad y
costos de no conformidad). El estudio de la relacion de los costos con la
satisfaccion del cliente se hace con el fin de determinar oportunidades de mejora,
las cuales deben ser sometidas a un andlisis de costo/beneficio previo a su
implantaciéon la organizacion deberia considerar los efectos econdmicos de todas
las acciones de mejora posibles. Entonces el beneficio puede ser comprado con el
costo propuesto que serviria para priorizar y tomar decisiones.

En la nueva revision del afio 2000 dentro de la I1ISO 9004, se indica que la
informacién de los costos de la calidad es una forma de medir la efectividad del

sistema de la calidad.

Aunque No es un requisito, ISO recomienda la medicién de tas consecuencias
financieras de la Calidad como una forma de evaluar la efectividad de los sistemas
de la Calidad. Sin embargo, ISO 9000 se ha hecho cada vez menos especifica, y
en opinidn de algunos, de menor ayuda para las organizaciones que buscan
implementar la evaluacion de los sistemas de la calidad mediante la evaluacion

financiera de sus consecuencias.

De todo es claro, que la informacién existente respecto a las cuestiones
econémicas de la calidad basada en I1SO 9000 se centra en el estudio de los
costos una vez que el sistemma fue implantado, ya que solo el costo tiene
importancia como una medida de la efectividad del SGC que ya esta trabajando.
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Con la tendencia de crecimientos de certificados ISO 8000 en el mundo hace faita
informacién que proporcione al empresario, novicio en las cuestiones de la gestion
de la Calidad, una referencia sobre el costo que representa implantar y certificar
un SGC basado en {SO 9000, ademas, de que el empresario pueda identificar los
beneficios que el sistema traerd a su negocio y no conducirse unicamente por una

“ola mundial” hacia la certificacion.
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4. ENTORNO EMPRESARIAL MEXICANO

4.1. Distribucion empresarial

En Meéxico, las empresas se encuentran divididas por sector y tamafo; es el
numero de empleados y el volumen de las ventas anuales los factores que
determinan el tamarfo de una empresa. Existen en el pais, de acuerdo a estudios
realizados por el INEGI, alrededor de 2 millones 844 mil empresas, de las cuales
mas del 95% son microempresas (I.N.E.G.l., 1999). En |la tabla 2 se presenta la
distribucion de las empresas mexicanas en cuanto a su tamano, asi mismo, en la
figura 5 se muestra la distribucion de las empresas por sector productivo.

En conjunto las empresas micro, pequeiias y medianas generan mas del 42% del
Producto Interno Bruto (PIB) y el 64 % de los empleos del pais (I.N.E.G.l., 1999),

por lo gue son de suma importancia en el desarrollo y progreso de nuestro pais.

Tabla 2. Total de empresas en México

A oD PR A RO D
Micro 2,722,365
Pequena 88,112
Mediana 25,320
Grande 8,474
Total 2.844,308

(Fuente: LN.E.G.l1., 1999)
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Figura 5. Empresas mexicanas por sector productivo
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(Fuente: LLN.E.G.|.. 1999)

Por su parte, la industria quimica ocupa el 3.09% (en cuanto a numero de
empresas) de la industrial nacional, y su distribucién por tamafo de empresa

mantiene el mismo patrén que a nivel general. En la figura 6 se muestra la

distribucion por tamano de las industrias quimicas mexicanas.

Figura 6. Distribucion por tamafio de la industria quimica mexicana (IQM)
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4.2. Comercio exterior

E! comercio de nuestro pais ha experimentado un crecimiento importante. En los
ultimos afios, México se ha convertido en una potencia comercial y la primera en
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América Latina con una participacion del 46% en las exportaciones y el 44% de
las importaciones totales de esta region. Nuestro pais ha triplicado sus
exportaciones anuales en el periodo de 1993 a 2001, de igual forma, las
importaciones han llegado a cuadruplicarse en el mismo periodo (Secretaria de
Economia, 2001). Es importante mencionar que en este mismo japso solo en tres
ocasiones la Balanza Comercial Anual ha sido favorable, aun imperan los nameros

rojos en nuestro comercio exterior.

Durante la década de los noventa la politica econdmica mexicana estuvo enfocada
a la firma de tratados comerciales con otros paises. A la fecha México ha firmado
11 acuerdos comerciales que en conjunto integran 32 naciones. Como
consecuencia de ello, entre 1994 y 2000 las exportaciones del pais pasaron de
60.9 a 166.5 miles de millones de dodlares (Secretaria de Economia, 2001). En la
figura 7 se presentan los resultados del comercio exterior de nuestro pais en los

altimos afos.

Figura 7. Comercio exterior de México
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Por su parte, la produccién en el sector quimico, durante el afio 2000 registré un
aumento de 4% con respecto al afio anterior, el consumo interno aumentd 6.5%
mientras que las exportaciones crecieron un 21.0% (A.N.1.Q., 2001).

La inversion en la industria quimica fue de 880 en comparacion con 847 millones
de dolares en el aflo 2000 lo que representa un aumento del 3.8% (A.N.1L.Q.,
2001). No obstante, la balanza comercial de sector quimico ha sido
tradicionalmente deficitaria. En la figura 8 se presenta la estadistica del comercio
exterior de la industria quimica mexicana en los ultimos afos.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que si bien las exportaciones directas
del sector representan una parte de las importaciones, las exportaciones indirectas
estan presentes en casi cualquier producto exportado, ya que los insumos del
sector quimico abastecen alrededor de 40 ramas industriales. Algunos de los
productos en que inciden en forma muy directa en las cadenas productivas, son
las manufacturas de resinas, manufacturas de hule, textiles, confeccion y
productos de limpieza, entre otros.

Figura 8. Comercio exterior de la IQM
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Existe empresas exportadoras en este sector, muchas de ellas con categoria
ALTEX (Altamente Exportadoras). Algunas de las mas importantes son: Celanese
Mexicana, Productora de Quimicos Industriales, Du Pont, Albright & Wilson Troy
de México, Celulosa y Derivados, Quimica del Rey, Pemex Petroquimica, Pyosa,
Agroindustrias del Balsas, Polioles, Petrotemex, Fab. De Jabdén ta Corona,
Petrocel, Ciba Especialidades Quimicas de México, Industrias Negromex, Nhumo,
Quimica Fluor, Quimobasicos, As Catalizadores Ambientales, Canamex,
Fenoquimia, Queso Internacional de México, Industrial Quimica de México y
Comercializadora Reter (Grupo IDESA).

4.3. Politicas de comercio exterior

México ha reformado su Ley de Inversion Extranjera (LIE) y suscrito diversos
tratados de libre comercio y de inversidon para abrir nuevas oportunidades de
inversion y otorgar mayor certidumbre a los inversionistas extranjeros, asi como,
diversificar las exportaciones de productos mexicanos hacia mercados distintos al

norteamericano.

La transicidn hacia un modelo basado en la apertura comercial inici®© a mediados
de 1980, con el ingreso de México al Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio (GATT, por sus siglas en ingles) en 1986. Entre los beneficios que
México ha obtenido de su participacion en el GATT, hoy OMC (Organizaciéon
Mundial de Comercio), destacan la apertura de mercados.

La OMC tiene el importante papel de garantizar que los acuerdos bilaterales y

regionales de libre comercio se cumplan y que no se constituyan en bloques

cerrados al comercio y a la inversion.
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De igual forma, México participa activamente en iniciativas multilaterales de
comercio. Apoya los esfuerzos tendientes a formar el Area de Libre Comercio de
las Américas (ALCA). Creada en diciembre de 1994, los paises de la ALCA
lanzaron una iniciativa que busca establecer un area de libre comercio que
abarque a todo el continente. México impulsara fuertemente esta iniciativa cuando
sea cede de las negociaciones y de la Secretaria Administrativa de la ALCA en el
2003.

Por otro lado, durante 2002 México asumié la presidencia de APEC, Mecanismo
de Cooperacién Asia Pacifico, el cual fue creado en 1989 como resultado de la
creciente interdependencia en la region Asia-Pacifico. APEC esta integrado por 21
economias y tiene como objetivo contribuir al crecimiento de la economia mundial
y apoyar un sistema de comercio intemacional abierto. Dentro del seno de la
APEC se acordo el compromiso de lograr un régimen de comercio e inversion libre
y abierto para 2010, en el caso de las economias desarrolladas, y en 2020 para
las economias en desarrollo. Al pertenecer a la APEC, México pretende acceder a
financiamiento y capacitacién técnica para proyectos especificos relacionados con
el desarrollo de recursos, humanos, ciencia y tecnologia, pequefias y medianas

empresas entre otros.

México pertenece también a la Organizacién para la Cooperacién y el
Desarrollo Econdmico (OCDE), creada en 1961 y constituye un foro de consulta
y coordinacion entre gobiernos. en el que se discuten y analizan las politicas
econdmicas, financieras, ambientales, industriales, entre otras, con objeto de
impulsar el crecimiento de la economia y del empleo, el bienestar social de los
paises miembros y armonizar esfuerzos para el desarrollo de otros paises.
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Todas estas negociaciones multilaterales tiene como objeto la globalizaciéon de los
mercados y que gradualmente los productos enfrenten menos barreras a la

comercializacion entre las naciones.
4.3.1. Acuerdos comerciales de México con el mundo (TLC's)

En la tabla 3 se presentan ios 11 tratados de libre comercio que bha suscrito

México con diferentes paises del orbe:

Tabla 3. Negociaciones comerciales de México con el exterior

Fecha en que entro en Nombre Paises que lo conforman
vigor

Enero de 1994 Tratado de Libre Comercio de México, EUA, Canada
América del Norte (TLLCAN)

Enero de 1995 Tratado de Libre Comercio México | México, Bolivia
— Bolivia )

Enero de 1995 Tratado de Libre Comercio México | Meéxico, Costa Rica
— Costa Rica

Enero de 1995 Tratado de Libre Comercio del México, Colombia y Venezuela
Grupo de los Tres
(TLC-G3)

Julio de 1998 Tratado de Libre Comercio México - | México, Nicaragua
Nicaragua

Agosto de 1999 Tratado de Libre Comercio México - | México, Chile
Chile

Si CON
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Tabla 3. Negociaciones i de México con el exterior
{continuacién)

Nombre Paises que lo conforman

Fecha en que entro an

vigor

Julio de 2000 Tratado de Libre Comercio Méxi Méxi; Bélgi Alemania,
— Union Europea Espana, Francesa,
(TLCUE) frlanda, italia, Luxemburgo,

E! Reino de los Paises Bajos,
Austria, Portugal, Finlandia,
Suecia, Gran Bretaha E Irlanda

Del Norte
Julio de 2000 Tratado de Libre Comercio México - | México, Israel
Israel
Junio de 2001 Tratado de Libre Comercio México | México, Honduras, Guatemaia y
- Triangulo del Norte El Salvador
Julio de 2001 Tratado de Libre Comercio México | México, Republica de Islandia,

— Asociacién Europea de Libre|Liechtenstein, Noruega y Suiza

Comercio

{Fuente: Secretaria de Economia, 2001}

La apertura comercial de nuestro pais ha derivado en que México sea la nacion
con el mayor nimero de acuerdos comerciales, o que le permite el acceso a los
mercados mas importantes del mundo.
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4.3.2. Tratado de Libre Comercio de América del Norte

El 1 de enero de 1994 entré en vigor el tratado de libre comercio suscrito entre los
palses de México, Estados Unidos y Canada, el cuat es un conjunto de reglas para
el intercambio comercial y el flujo de inversion entre estos tres paises, mediante la
eliminacion paulatina de aranceles y el establecimiento de normas que deben ser
respetadas por los paises miembros.

A partir de la entrada en vigor del TLCAN, el crecimiento promedio anual del
comercio total entre México, Estados Unidos y Canada ha sido de 11.9 %. México
es el segundo proveedor de los Estados Unidos en donde se realiza mas del 80%
del comercio exterior de México (Secretaria de Economia, 2001), esta de sobra
mencionar la gran dependencia que tiene nuestro pais con los Estados Unidos.
Por lo anterior, es que se han establecido acuerdos comerciales con otras
regiones del mundo, como es el caso de Europa Occidental, con lo cual se busca
diversificar el mercado de exportacion de nuestro pais. En la figura 9 se muestra
el comercio que ha realizado México con Norteameérica.

Figura 9. Comercio de México con Norteamérica
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Canada se convirtio en el segundo mercado para los productos mexicanos y
Meéxico es el cuarto socio comercial de Canada, mientras tanto, el comercio
bilateral entre México y los Estados Unidos, se ha triplicado creciendo a una tasa
promedio anual de 15%. En la figura 10 se presenta el comercio que ha

desarrollado en la industria quimica mexicana con Norteamérica.

Figura 10. Comercio del la IQM con Norteamérica
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El mercado norteamericano representa uno de los mas |mportantes para el sector
quimico mexicano y es de tomar en consideracion el monto de las importaciones
en relacion a las ventas de las industrias quimicas mexicanas en Norteamérica.

4.3.3.Tratado de Libre Comercio México- Bolivia

El Tratado de Libre Comercio entre México y Bolivia entré en vigor el 1 de enero

de 1995.

Este tratado establece una rapida apertura en el comercio de bienes. A partir de
su entrada en vigor quedaron exentas de arancel el 97% de las expoartaciones
mexicanas a ese pais y el 99% de las exportaciones bolivianas a México.

e
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Figura 11. Comercio de México con Bolivia
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El comercio entre ambas naciones crecié en un 107%. En 1999, el intercambio
comercial superd los 42 millones de délares; las exportaciones mexicanas a
Bolivia registraron un incremento del 107% respecto al registrado en 1994,
superando los 34 millones de doélares. Las compras mexicanas de productos
bolivianos sumaron 7.8 millones de ddlares, cifra 54% menor a la registrada en
1994. (Secretaria de Economia, 2001). En la figura 11 y en la figura 12 se
muestran, respectivamente, el comercio total que ha establecido México y la IQM
con Bolivia en los ultimos afios.

El mercado de la industria quimica mexicana con Bolivia es primordialmente de
exportacion, las importaciones que el sector hace desde este pais son poco
significativas

Figura 12. Comercio de IQM con Bolivia

12

aaddad

1993 1994

Miones de USD
oON SO

1995 1996 1997 19398 1999 2000
(Fuente: A.N.L.Q., 2001)

twne s



4. Entornc Empresarial Mexicano

4.3.4 . Tratado de Libre Comercio México-Costa Rica

El Tratado de Libre Comercio entre México y Costa Rica entré en vigor el 1 de
enero de 1995. Promueve el comercio de bienes y servicios, facilita el desarrollo
de inversiones y atiende las relaciones con una de las regiones estratégicas para
México, reconociendo los sectores sensibles de cada pais.

El calendario de desgravaciéon pactado en este tratado establece que el 70% de
las exportaciones mexicanas no agropecuarias a Costa Rica quedaron exentas de
aranceles a partir de su entrada en vigor; el 20% concluyé su desgravacion el 1 de
enero de 1999; y el 10% restante el 1 de enero del afo 2004.

En enero de 1999, se concluyd la primera ronda de negociaciones para acelerar la
desgravacion prevista en el tratado inicialmente. Con 1o que México apresurd la

desgravacion de 64 fracciones y Costa Rica de 62.

En la figura 13 y en la figura 14 se muestran, respectivamente, el comercio total
que ha establecido México y la IQM con Costa Rica en los ultimos aflos.

Figura 13. Comercio de México con Costa Rica
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4.3.5.Tratado de Libre Comercio del Grupo de los Tres (TLC-G3)

Milones de USD

Figura 14. Comercio de IQM Costa Rica
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El tratado busca un acceso amplio y seguro a los respectivos mercados, a través
de la eliminacién gradual de aranceles, reconociendo los sectores sensibles de

cada pais. Establece disciplinas para asegurar que la aplicacion de las medidas

internas de proteccion a la salud y la vida humana, animal y vegetal, del ambiente

y del consumidor, no se conviertan en obstaculos innecesarios al comercio. En la

figura 15 y en la figura 16 se presentan, respectivamente el monto del comercio
que ha establecido México y la IQM con Colombia y Venezuela.

Milones de USD

Figura 15. Comercio de México con el G3
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Suscrito desde 1995, este tratado ha permitido incrementar los flujos de
comerciales y de inversion entre las naciones que lo integran: México, Colombia y
Venezuela. Durante los primeros cuatro afios de operacion del TLC-G3, el
comercio trilateral entre México, Colombia y Venezuela sumo casi 4 millones de
dolares.

Figura 16. Comercio de IQM con el G3
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4.3.6.Tratado de Libre Comercio México-Nicaragua | FALLA DE ORIGEN

Este tratado entré6 en vigor en 1998 permite a ambos paises contar con un
instrumento que otorga transparencia y certidumbre, tanto por sus compromisos
de desgravacion arancelaria, como por sus compromisos en materia de servicios,
inversion, compras gubernamentales y propiedad intelectual.

Con la entrada de este acuerdo, el 45% de las exportaciones de Meéxico a
Nicaragua quedaron libres de arancel y el 77% de las exportaciones
nicaraglienses a México fueron liberadas. En el afio de 2002 el comercio bilateral
alcanzé los 120 millones de dodlares. En el 2001 las ventas de productos
mexicanos a Nicaragua alcanzaron los 50 millones de ddlares mientras que las
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compras mexicanas a este pais fueron ligeramente superiores a los 9 millones de

dolares.
4.3.7.Tratado de Libre Comercio México-Chile

La relacidbn comercial formal entre ambos paises inicio en 1992, fecha en la que
entrd en vigor un Acuerdo de Complementacion Econémica (ACE). lo que condujo
a un aumento del comercio bilateral entre México y Chile, al pasar de 188 millones
de USD en 1991 a 1200 millones de USD en el periodo comprendido entre enero y
noviembre de 2001. El ACE contemplaba solo el libre comercio de bienes por lo
que el 1 de agosto de 1999 entré en vigor el Tratado de Libre Comercio México-
Chile con el cual se ha buscado eliminar las barreras y facilitar la circulacién de

bienes y servicios.

Meéxico se ha convertido en uno de los socios mas importantes de Chile. En 1999
las exportaciones mexicanas a Chile crecieron 207%, respecto al mismo periodo
en 1991, con ello México paso del decimosexto al séptimo lugar como proveedor
de Chile desplazando a Francia, Espafia y el Reino Unido. En la figura 17 y en la
figura 18 se muestran, respectivamente, el comercio total que ha establecido
Meéxico y la 1IQM con Chile en los ultimos afios.

Figura 17. Comercio de México con Chile
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En la figura 17 se puede ver que las exportaciones de nuestros productos a los
chilenos alcanzé su maximo en 1997. En los afios posteriores el comercio total no
ha experimentado cambios significativos, sin embargo, la balanza comercial de
México con este pais ha sido negativa a partir de 1998 derivado de una
disminucion de las exportaciones mexicanas a Chile.

Figura 18. Comercio de IQM con Chile
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4.3.8.Acuerdo de Complementacion Econémica México-Uruguay

Tras una ampliacion del Acuerdo de Complementacion Econdmica firmada en
1999, que significa que mas del 90% de las cuestiones arancelarias entre México-
Uruguay quedaron libres de impuesto. Este tratado estara vigente hasta que sea
sustituido por el que llegase a suscribirse entre México y el MERCOSUR.

4.3.9.Tratado de Libre Comercio de México- Union Europea

El primer acuerdo de cooperacion Comercial y ia entonces Comunidad Economica
Europea se firmo en el aino de 1975. No obstante, en los ultimos aflos la evolucion
del comercio de México y la ahora Union Europea UE) ha sido poco dinamica.
Hace poco mas de una década, las importaciones mexicanas de la ahora Union

—
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Europea (UE) representaban el 18% de las compras externas de nuestro pais, en
1999 representaban solo el 9%, mientras tanto, las exportaciones mexicanas hacia
esta region también experimentaban una disminucion en los porcentajes con el
14.5% del total exportado hace diez aflos, en 1999 representaron Gnicamente el
3.9% de las ventas externas de México. En aiios previos a 1995, México
representd el principal mercado para la UE en América Latina, sin embargo, en
anos recientes, México ha ido perdiendo su posicion, asi mismo, el intercambio
comercial entre México y la UE se ha ido debilitando con relacion a otros socios
comerciales. La contribucion de la UE en el comercio total de México se redujo
considerablemente de 11.4% en 1990, a sdélo 7% en el 2001. Por lo anterior, hubo
la necesidad de negociar un nuevo acuerdo que permitiera profundizar las
relaciones econdmicas, politicas y de cooperacion entre México y la UE.

Después de cuatro afios de negociaciones el 1° de julio de 2000 se instaurd un
nuevo Tratado de Libre Comercio entre estas dos regiones, con el cual el 82% de
los productos industriales mexicanos quedo libre de arancel en la Unibn Europea y
el 18% restante lo estara en el 2003. México por su parte eliminara los impuestos
a la importacidn de productos provenientes de la Uniébn Europea en cuatro etapas
hasta cumplir el proceso en el 2007. En la figura 19 se muestra el comercio total
que ha establecido México y la Unién Europea.

Figura 19. Comercio de México Unién Europea
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En el primer afo de operacién del tratado el comercio bilateral crecio
significativamente por o que en este momento es un oportunidad potencial para
las empresas mexicanas que desean entrar de Hleno a la exportacion de sus
productos, solo es importante recordar que UE es donde mas auge tienen los
sistemas de la Calidad basados en la Norma ISO 9000 y fueron ellos los
encargados de promover este estandar a lo largo y ancho del planeta.

4.3.10. Tratado de Libre Comercio México-Israel.

Este acuerdo comercial inici6 operaciones el 1° de julio de 2000. Para los
productores y exportadores mexicanos, Israel representa un importante mercado
comercial con importaciones anuales superiores a los 35 mil millones de délares.
En la figura 20 se muestra el comercio total que ha establecido México con Israel.

Figura 20. Comercio de México Israel
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4.3.11.Tratado de Libre Comercio México, El Salvador, Guatemala y

Honduras.

Este entrd en vigor en junio de 2002. Denominado Triangulo del Norte estos tres
paises representan un gran potencial para las empresas mexicanas, ya que
durante 2000 las ventas de productos mexicanos a estos paises superaron 983
millones de dolares y en el primer semestre de 2002, sumaron casi 500 millones

de ddlares.

4.3.12. Tratado de Libre Comercio Meéxico-Asociacion Europea de
Libre Comercio (AELC).

Este tratado inici® operaciones el 1° de Julio de 2001, este acuerdo en conjunto
con el tratado con la Unién Europea consolidan la posicion comercial de México en
Europa Occidental, al contar con un acceso preferencial al mercado mas grande
del mundo. Es muy aventurado hablar de los resultados que ha ofrecido a México
este convenio tomando en cuenta la fecha en que entré en vigor, sin embargo, es
importante remarcar que los productos mexicanos gozan ahora de un mercado
adicional con uno de los ingresos per capita mas altos del mundo. En la figura 21
se muestra el comercio total que ha establecido México con la AELC.

Figura 21. Comercio de México AELC
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4.4. Estrategias para el crecimiento empresarial

La inclusién de México en nuevos mercados tienen por objeto aumentar |a
presencia de los productos mexicanos en el extranjero. Sin embargo, el proceso
de apertura también ha traido costos para el pais en particular en las empresas de
menor tamafio ya que muchas de ellas han sucumbido ante las grandes empresas
extranjeras, hecho por demas importante considerando que la mayoria de las
empresas con las que cuenta nuestro pais son pequefas y micro.

Otro aspecto ha destacar, es que a pesar de las negociaciones comerciales con
distintos paises las exportaciones mexicanas acusan una diversificacién
insuficiente y se encuentra concentradas en ciertos destinos, en especial a los
Estados Unidos y Canada, originado en parte por la cercania geografica y a la
vincutacién entre ambas economias. Esto provoca una gran vulnerabilidad de
Meéxico ante acontecimientos negativos con los vecinos norteamericanos.

Por otro lado, la demanda de productos de exportacion se encuentra concentrada
en pocos sectores, por ejemplo, productos metalicos y maquinaria representa el
66.3% del valor total de las exportaciones. Asi mismo, las empresas exportadoras
no se han vinculado estrechamente con el mercado interno, lo cual se ve reflejado
en un alto contenido importado en las exportaciones. Del total de las
exportaciones mexicanas el 6.65% son atribuibles a las MPyMEs.

Por lo anterior, Se necesita una estrategia que genere mecanismos de fomento a
las exportaciones que permita diversificar la oferta exportable nacional, en
términos de destinos y productos, asi mismo, implantar una politica integral de
promocion de las exportaciones, que considere a las empresas de menor tamafo.

00
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La competitividad es el factor por el que ias empresas mexicanas, en especial las
de menor tamafo, podran convertirse en pilares de ingreso del pais. La posicion
competitiva de México, de acuerdo con fuentes internacionales, no ha variado
considerablemente en los Gitimos afos, en especial si consideramos el dinamismo
del sector exportador que coloca al pais como el principal de América Latina. La
reactivacion del entorno econémico de los altimos ailos ha sido importante por la
estabilidad generada, pero no ha sido suficiente para que las empresas se
desarrollen en forma competitiva, dinamica y sostenida en el tiempo. Se puede
inferir que existen factores adicionales a la estabilidad macroecondmica que
deben considerarse para el adecuado desempefio de las empresas, qué factores
inciden en la posibilidad de que una empresa participe en el comercio exterior?,
elementos como la capacitacion, informaciéon, tecnologia, disponibilidad de
recursos, eficiencia, calidad y productividad, una distribucién eficiente, Ila
incorporacion de insumos competitivos en precio, asi como el desarrollo de
alianzas estratégicas, son fundamentales para que las empresas se consoliden
como exportadores recurrentes.

Son muchos los factores por los cuales es necesario mejorar la productividad y
Calidad de los productos de las empresas mexicanas, COmMo se menciond, existe
una fuerte “presion externa” ya que de acuerdo a las tendencias del comercio
mundial, en algunos afios sera total y absolutamente libre, en otras palabras
cualquier producto podra ser comercializado libremente en cualquier lugar del
mundo y las empresas no podran echar mano de barreras proteccionistas locales
que impidan que esto se lleve a cabo.

Para muestra; en el tratado con Norteamérica se establecid que a partir del 2003
los productos agricolas de EU y Canada podran importarse libremente a nuestro

pais.
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Por lo que desde hace algunos dias los agropecuarios mexicanos manifestaron su
inconformidad ya que esto provocara la desaparicion de muchas empresas de
este ramo, y las que alcanzardn a mantenerse no serian suficientemente
competitivas ya que, por ejemplo, los costos en la produccion de carne de pollo
son 50% mayores para los productores mexicanos en comparacion con Estados
Unidos. El sector agropecuario mexicano busca hacer efectiva una de las
salvaguardas del tratado comercial que podria aplazar la penetracion de productos

agricolas a nuestro pals.

Pese a lo anterior, algo que resulta muy interesante es lo que hicieron los
productores agricolas mexicanos durante estos nueve afios desde que se convino
el tratado comercial con América del Norte con objeto de prepararse para afrontar
la libre competencia, aparentemente no fue mucho. No es necesario esperar a que
los plazos se cumplan para entonces empezar a actuar, las condiciones
comerciales actuales requieren de una actitud preactiva ante los acontecimientos

que se van presentando.

Es por lo anterior, que las empresas deben analizar su situacion, asi como,
plantarse su condicién en el futuro a corto y mediano plazo, con el fin de
establecer en el momento mas adecuado, hoy, las estrategias que le permitan

alcanzar los resultados deseados.

Es imprescindible que las empresas adopten estrategias que les ayuden a
fortalecerse gradualmente para que sean estas fortalezas las que les permitan
afrontar los escenarios venideros, de lo contrario sucedera 1o mismo que sufre hoy

el sector agropecuario.
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En México, se han tomado iniciativas que buscan fortalecer el sector empresarial,
el Estado ha establecido el Programa de Desarrollo Empresarial 2001-2006
(PDE) (Secretaria de Gobernacidén, 2001), el cual constituye una parte sectorial
que contribuye al logro de los objetivos que se propone realizar en el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) (Secretaria de Gobernacién, 2001), el cual tiene
como propdsito “crear las condiciones para generar empleos y lograr crecimiento

con calidad”.

El PDE articula el conjunto de politicas, estrategias, acciones e instrumentos que
apoyan a las empresas y al sector productivo del pais, y tiene los siguientes

objetivos:

e Proveer de un entormo econémico, juridico y normativo que apoye el desarrollo
de las empresas.

e Facilitar el acceso al financiamiento a las empresas.

e Promover la informacién empresarial, las habilidades administrativas, laborales
y productivas, orientadas a mejorar la competitividad de las empresas.

e Promover la gestién, la innovacién y el desarrollo tecnolégico en las empresas.

e Desarrollar las regiones y sectores productivos del pais.

e Recostruir y desamrollar cadenas productivas para fortalecer el rmmercado

interno.

Como se menciono anteriormente uno de los propdsitos del PND es el
“crecimiento con calidad”, dentro del PDE en su punto 5.3.1.3 Fomentar la cultura
de calidad y productividad, se establece que: es un propésito que las empresas
desarrollen sistemas de aseguramiento de calidad y mejora continua, con la
finalidad de alcanzar estandares en procesos, productos y servicios que cumplan
con las expectativas de los clientes y les proporcionen ventajas competitivas. Se
promovera la certificacion en calidad a las empresas y se brindara consultoria para

[x]
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conseguirla a través del COMPITE (Comité Nacional de Productividad e
Innovacién Tecnolégica) entre otros organismos especializados. Para motivar e
impulsar las mejores practicas y acciones destacadas de empresarios y
emprendedores, se cuenta con los Premios Nacionales (de Calidad, Exportacion y
Tecnologia) que reconocen los mejores esfuerzos y resultados obtenidos en las

empresas en eslos temas.

Otro documento importante que se deriva del PND y del PDE es el Programa de
Comercio Exterior y Promocion de la Inversion PCEPI (Secretaria de
Gobernacién, 2001), en el cual se establecen las estrategias para atraer la
inversién y para proporcionar a las empresas las herramientas necesarias para
fortalecerse y modernizarse, con el objeto de colocar sus productos en el

extranjero.

El PCEPI menciona: E/ éxito en la penetracion de los mercados intemacionales va
acompariado invariablemente del cumplimiento de los estandares mundiales en
temas como metrologia y la normalizacién. Este cumplimiento es clave para poder
alcanzar los estdndares de calidad y precisibn que demandan los mercados
mundiales (...) el establecimiento de norrmas y estandares responde siempre a una
necesidad de mercado. Como ejemplo de normas intemacionales de utilidad
probada para el comercio estan las de las Series 1SO 9000 e ISO 14000.
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5. BENEFICIOS DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

La utilizacion de |a serie de estandares 1SO 9000 se esta extendiendo alrededor del
mundo. Empresas de todos sectores y tamafnos han construido su sistema de la
calidad basado en esta serie. Este movimiento es especialmente significativo en
Europa, quien, hasta finales del 2001 contaba con el 53 % del total de certificados

en el mundo.

De acuerdo al contexto mundial es claro que la certificaciéon bajo ISO 9000 es una
necesidad para las empresas mexicanas que buscan hacer negocios fuera del pais,
especificamente en el mercado europeo (que como se revisd, representa un
mercado potencial para los productos mexicanos). Ademas. hay que agregar que
en el mercado interno cada vez mas consumidores piden a sus proveedores la
certificacion ISO 9000 6 evidencias., al menos, de que se esta en el proceso de

implantacion del sistema.

La implantacién y el mantenimiento del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC)
certificado bajo 1SO 9000 requiere de una inversion considerable expresada
principalmente en tiempo y dinero. Lo que ha llevado a que los empresarios se
cuestionen si los beneficios de la certificacion son superiores a las cantidades que
hay que invertir. Los beneficios se refieren al impacto de la certificacién en los
resultados financieros, especificamente en el incremento de los ingresos por ventas

y en la reduccion de los costos.

Con lo anterior, es de esperarse que el empresario que se encuentra ante la toma
de decision de implantar un SGC bajo ISO 9000 (si es que no ha sido ya
“bombardeado” por sus principales clientes), se cuestione qué beneficios le traera

éste a su negocio.
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5.1. Importancia de los resultados financieros para una empresa

El objetivo principal de una empresa (organizacidn o negocio) es la generacién de
riqueza mediante la transformacién de productos orientados a satisfacer
necesidades. La riqueza es obtenida de los ingresos derivados del intercambio de
los productos que realiza por otros bienes.

Las empresas por definicion son un conjunto de procesos que buscan disefiar y
mantener un ambiente para que mediante el trabajo colectivo se alcancen las
metas seleccionadas con eficiencia, la mayoria de las empresas tienen como meta
el obtener un valor agregado y traducir éste en dinero. El proceso consiste en recibir
insumos para transformardos y generar productos que el entormo (consumidor)
reconoce con un valor agregado de tal manera que esté dispuesto a intercambiar

dinero por ellos.

Bajo este contexto, es facil comprender porqué las cuestiones econémicas son de
suma importancia para las empresas, tanto asi, que se acostumbra medir y evaluar
su desempefio Unicamente mediante resultados financieros. Sin embargo, es
demasiado arriesgado evaluar el ejercicio de una organizacion solo con el uso de
estos indicadores ya que éstos se presentan hasta el final de un periodo y definen
el desempefio pasado de la empresa, ademas, independientemente de que los
resultados sean buenos o malos es complejo conocer lo que los originé si se
contempla unicamente un enfoque econémico. Por Jo anterior, es preciso
determinar los factores causantes de los resultados financieros e implementar
acciones encaminadas a realzar estos factores.

Es légico pensar que un aumento en los ingresos se derive del incremento de las
ventas las cuales a su vez sean origen de una mayor satisfaccion del cliente debido
al incremento en la calidad de los productos; la cual se alcanza con la reduccién de
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problemas consecuencia del redisefio del proceso orientado a cumplir con los
requisitos del cliente. Mediante este razonamiento es posible determinar aquellos
inductores de los resultados financieros actuales y una vez identificados las
estrategias deberian orientarse a reforzarlos.

No obstante, los directores (0 encargados de la toma de decisiones) de empresas
no aplican el mismo razonamiento. La mayoria de las estrategias implementadas en
las empresas se orientan a conseguir resultados econdmicos a corto plazo lo que
podria traer consecuencias negativas en el mediano y largo plazo.

La presidn para conseguir una actuacion financiera a corto plazo puede hacer que
la empresa reduzca sus gastos en el desarrollo de nuevos productos, la mejora de
los procesos, el desarrollo de los recursos humanos, tecnologia y sistemas, asi
como en clientes y desarrollo de mercado; de igual forma, una empresa podria
incrementar al maximo los resultados financieros a corto plazo explotando a los
clientes a través de unos precios altos o un menor servicio. Desde el punto de vista
puramente financiero estas acciones generan aumentos en los beneficios
econdmicos, no obstante, ha sido mermada la capacidad de la empresa para la
creacion de una valor economico futuro, es decir, la falta de lealtad y baja
satisfaccion del cliente dejard a la empresa altamente wvulnerable ante las

incursiones de la competencia.
5.2. Beneficios directos esperados del SGC

Son muchos los beneficios esperados de la certificacion 1ISO 9000*, no obstante,
hay que mencionar que ésta no es la solucion a todos los pesares de una empresa,
esto dependera de las condiciones particulares tanto internas como externas del

* Entendiendo por beneficios de Ia certificacion ISO 9000 los propios de la implantacion del SGC Y
los adicionales por contar con un certificado acreditado por un organismo competente.
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negocio, por lo que no es posible generalizar que todos los beneficios de la
certificacion SO 9000 pueden ser logrados por todas las empresas.

A continuacion se describen ios beneficios que puede traer en una empresa la
certificacion ISO 9000:

5.2.1. Mantenimiento de clientes

Uno de los elementos motivadores a que las empresas adopten un SGC basado en
ISO 9000 es el cumpilir con el requerimiento de sus consumidores, es decir, algunos
clientes (cada vez mas) tienen como politica que todos sus proveedores cuenten
con un sistema de la calidad certificado en ISO 9000. Esto orilla a las empresas a
buscar un certificado con el principal objeto de conservar al cliente (lealtad),
mantener las ventas y lograr asi la estabilidad del negocio.

Hay casos en el que el certificado 1ISO 9000 en un pre-requisito que las empresas
deben cumplir para poder ofertan cotizaciones en algunos sectores, este fenébmeno
se presenta en mayor medida en el sector publico de algunos paises.

El hecho de implantar un SGC solo por lograr obtener un certificado puede no ser
bien visto, las empresas que adoptan ISO 9000 con renuencia por que los clientes
lo exigen puede hacer que no se obtengan todos los beneficios de la certificacién o
que el proceso de certificacion sea en suma demasiado costoso.

5.2.2. Nuevos clientes

Las ventas de productos de una empresa pueden verse incrementadas por la
certificacion ISO 9000 por las siguientes razones:
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e Nuevos clientes que buscan proveedores con certificado I1ISO 9000

Asi como la certificacién puede servir para conservar los clientes actuales que
requieren la certificacién, este hecho puede atraer nuevos clientes que han
adoptado la misma politica de proveerse solo de empresas con ISO 9000. Esto
podria ubicar a una empresa pequefia en la posicion de dar el salto de ser un
proveedor de negocios igualmente pequefios Gnicamente. a convertirse en
proveedor de grandes negocios. Puede ser que la 1SO 9000 genere no solamente
mas negocios, sino una clase diferente de negocios que sea un detonante para el

rapido crecimiento de la empresa.
e Captacion de clientes de la competencia

Puede suceder que la competencia de una empresa este poco familiarizada con los
temas de ISO 9000, por lo que una empresa con un certificado 1ISO 9000 tiene
ventaja sobre sus competidores que no lo tienen. Esta ventaja radica en que hoy en
dia los clientes cada vez mas estan interesados en las cuestiones de la calidad,
desean obtener lo mejor por lo que estan pagando. El certificado realza a la
empresa, la posicion del mismo significa que esta comprometida y son lideres en su
ramo con la calidad, los clientes preferiran a los proveedores con este compromiso

y liderazgo.
e Captacién de mercados extranjeros
Como se vié anteriormente Europa representa un mercado potencial para los

productos mexicanos, en general, los mercados extranjeros deben ser una prioridad

para las empresas mexicanas.
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Adicional a esto hay que entender que las empresas extranjeras experimentan
preocupacion en la calidad de los productos de un proveedor lejano. requieren
evidencia comprobable de que el proveedor tiene la capacidad para cumplir con los
requerimientos, el certificado ISO 9000 da confianza de que el proveedor cumplira

con los requisitos.

La certificacién de empresa ISO 9000 podria facilitar a los negocios introducir sus
productos en otros paises, diversificando y aumentando asi, la ventas de sus
productos.

e Aumento de la colocacion de pedidos de clientes

El objeto primordial de un SGC es alcanzar y mejorar la satisfaccion del cliente. Los
clientes compran mas a los proveedores que cumplen consistentemente con sus
requerimientos por lo que podria esperarse un aumento en las ventas.

5.2.3. Beneficios internos

La reduccion de costos en las empresas que cuentas con un SGC bajo ISO 9000 se
asocia al hecho de que se traba bajo el principio de “hacer siempre las cosas bien y
a la primera”, o que se traduce en menos desechos, desperdicios, retrabajos o
reprocesos, errores, perdidas de tiempo, mayor eficiencia, etc. que se traducen en
menores costos.

Con la implantacion del SGC se aumenta la productividad del personal, derivado de

una re-estructuracion de los procesos y claridad de cada una de tas funciones de la

organizacion,
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La implantacion de un SGC obedece a una estrategia para alcanzar una o varias
metas, que pueden, en un inicio, no estar directamente encaminados a cuestiones

econémicas.
5.3. La decision de implantar un SGC basado en ISO 9000

La decision de implantar un SGC con fines de certificacion en una empresa debe
considerar los beneficios financieros, que de acuerdo a las condiciones del negocio,
la empresa obtendra de la certificacion ISO 9000 esto puede realizarse mediante un

analisis causa-efecto.

Por ejemplo, el aumento en los ingresos puede tener por inductor las ventas
repetidas y ampliadas de los clientes ya existentes, lo cual es una medida de su
fidelidad; la lealtad de los clientes puede ser derivado de la entrega puntual de los
pedidos la cual es altamente valorada por los mismos; la puntualidad puede ser la
consecuencia de los procesos operativos eficientes y de calidad, los que a su vez
tienen origen en el constante entrenamiento y mejoramiento de habilidades de los
empleados y operarios. Lo anterior puede expresarse esquematicamente como
aparece en la figura 22. Esto demuestra que la obtencién de resultados puede
verse como un vector de relacidn causa-efecto en donde la parte mas ailta
corresponde a los objetivos o metas que la organizaciéon busca alcanzar.
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TESs CON
{Fuente: Adaptado de Kaplan, 1997) 1 FALLA DE ORIGEN

Bajo este principio y considerando las areas en las que tiene injerencia la
certificacion 1SO 9000 tales como: procesos internos, personal, clientes,
proveedores, competidores; la decision de implantar un SGC requiere identificar los
elementos de la empresa que se benefician de la implantacion del SGC y que
pueden ser inductores en la obtencion de resultados financieros futuros.

Por ejemplo, el empresario puede plantearse lo siguiente:
« Simejoro la calidad de mi producto entonces mejoraran las ventas, o mas alla,

e Si mejoro mi proceso productivo, entonces mejorara ia calidad de mi producto y
entonces mejorara la satisfaccion de mi cliente entonces aumentaran mis ventas,
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« Si mantengo un adecuado control de mis proveedores entonces reduciré las
evaluaciones de materias primas y entonces disminuirdn mis costos de

evaluaciones en insumos,

e Si mantengo compromiso con la Calidad de mis productos entonces seré una
empresa mas estable lo que hara que obtenga mas financiamiento de mis

proveedores,

e Sila aumento la calidad de mis productos, mantendré la fidelidad de mis clientes,
entonces seré una empresa estable que sera atractivo para los inversionistas.,

etc.

L.os beneficios de la certificacion ISO 9000 representan los propios del SGC mas los
generados al contar la organizacion con un certificado que puede hacer publico a
sus clientes. Sin embargo, la implantaciéon del SGC puede no tener por objetivo la
certificaciéon del sistema, en este caso los beneficios que se obtendrian del SGC
serian en mayor parte internos aunados a aquelios motivados por que el cliente
perciba una mejora en la calidad del producto. Es importante seifialar que la
certificacion del sistema es una inversion que soélo ofrecerd beneficios a la
organizacién cuando de acuerdo a las condiciones de la misma el certificado le

ofrezca a la empresa una ventaja en el mercado.

Una vez que el empresario ha identificado los beneficios potenciales para su
negocio derivados del SGC, lo que sigue es conocer el costo para la Implantacion y
certificacion del sistema identificando aquellos elementos en los que hay que
invertir, esto Gitimo se presenta en el siguiente apartado. La certificacién es opcional
por lo que puede prescindirse de elia, lo cual afecta directamente el costo del SGC.
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De acuerdo a lo anterior, los elementos a considerar en la toma de decisiones para
la implantacion de SGC basado en ISO 9000 son: la identificacion de los beneficios
potenciales y el costo del SGC, esto ultimo implica la identificacion de los elementos
en los que es preciso invertir para la implantacion, certificacion y mantenimiento del

sistema.
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6. COSTOS DE IMPLANTACION, CERTIFICACION
Y MANTENIMIENTO DE UN SISTEMA DE GESTION
DE LA CALIDAD

Esta seccion presenta los aspectos econdmicos a ser considerados en el costo de
la implantacién de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) con fines de
certificacion bajo 1a norma 1ISO 9000 dentro de la industria quimica, respondiendo
al siguiente cuestionamiento: ¢En que se invierte al implantar un SGC apegado a
la norma ISO 9000, orientado a alcanzar y mejorar la satisfaccién del cliente? Esta
dirigido a los directores de empresas que han percibido la paulatina globalizaciéon
de los mercados y que estdn en busca de estrategias que incrementen la

competitividad de sus negocios.

La calidad debe ser una de esas estrategias, mediante la impiantacion de un SGC
orientado hacia la satisfaccion del cliente es posible que las empresas aumenten
su competitividad. Sin embargo, en la mayoria de los casos los empresarios no
cuentan con la suficiente informacion que le proporcione una referencia sobre el
costo que deriva de alinear a la empresa con un SGC bajo un norma intermacional.

Los empresarios saben que implantar un SGC en su empresa significa un costo,
en ocasiones mal entendido ya que se supone que el costo de la implantacién del
sistema radica en el pago de una empresa especializada para que se encargue de
del mismo. Hay que precisar que la implantacion del SGC la lleva a cabo la propia
empresa, muchas veces sin la asistencia de alguna organizacion de consultoria
especializada, ello depende de la complejidad del negocio.

Implantar un SGC implica enfocar la intencion y los esfuerzos de la empresa en la
satisfaccion del cliente, misma que se logra mediante la elaboracion de productos
que cumplan con sus requerimientos, por ello el proceso productivo es un
elemento critico para una organizacion que busca orientarse hacia la satisfacciéon
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del cliente, ya que es mediante el proceso productivo que los productos se
materializan, razén demaéas para analizarlo a detalle con el fin de identificar areas

de mejora.
6.1. Elementos fundamentales para la implantacién de un SGC.

Los elementos que por su importancia y costo son fundamentales para alcanzar
con éxito la implantacion de un SGC basado en I1ISO 9000, son:

e Involucramiento y compromiso de la Direccion.
e Planeacion.

« Diagnostico en calidad.

« Capacitacion.

e Asesoria externa.

e Mejora del producto.

e Elaboracién del la documentacion.

*» Auditorias internas de la calidad.

e Certificacion.

El costo asociado a todos los elementos tiene una relacidon directa con los

siguientes factores:

e Tamafo de la empresa,
e Estado actual del sistema de la calidad, y

« Giro de la empresa.
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6.1.1.Compromiso de la Direccion

Antes que todo debe haber pleno convencimiento de la direccion de la empresa en
la necesidad y los beneficios que representa implantar un SGC. La implantacion
de un SGC no debe ser consecuencia Unicamente de los requerimientos de los
mercados que orillan a las empresas a obtener un certificado, deben verse los
beneficios que el sistema conlleva y las ventajas competitivas que éste ofrece.

Es posible que se haya preguntado en donde esta el costo de obtener el
compromiso de la Direccién, obtenerlo no representa ningun desembolso de
dinero, sin embargo, el que no exista tal compromiso generara problemas que
representan costos para la empresa en la implantacion del SGC.

Para una efectiva implantacion, la Direccidon debe estar totalmente involucrada en
las actividades relacionadas al SGC como se menciona en el principio de
Liderazgo del modelo de la iSO 9000. La Direccidn debe ejercer su capacidad de
liderazgo para asegurar que el personal este totalmente alineado para alcanzar los
objetivos de la calidad y conciente de la importancia que esto tiene para el negocio
y paro los que en el laboran; creando el ambiente de trabajo requerido. Es
proposito de la Direccion asegurar que los objetivos se cumplen y que ademas
han sido alineados con las expectativas de lo empleados, tarea no del todo facil
que implica un cambio en los paradigmas y en las costumbres arraigadas en el
personal desde hace muchos afios.

Al no existir pleno interés de la Direccion en el SGC, el personal de la empresa
vera ia implantacién del sistema como una carga de trabajo y se rehusaran a
cambiar la forma de realizar sus actividades, es decir, se presentara una
resistencia excesiva al cambio lo cual hara que el proceso de implantacion
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requiera mas tiempo del pronosticado, lo que se traduce en un aumento en el

costo de la implantacion.

Para comprender mejor la importancia que tiene el involucramiento y compromiso
de la Direccién en la implantacion efectiva de un SGC, véase el siguiente caso:

Faltaban dos dias para la auditoria de seguimiento a la implantacion del SGC de
la empresa X. Todo el personal habia sido enterado de la fecha en que el auditor
jefe realizaria la evaluacion de seguimiento al sistema.

Juan Ortiz ingeniero del Departamento de Compras tenia poco mas de un mes de
haber ingresado a la compaiiia y se encontraba un tanto intranquilo ya que nunca
antes habia participado en una auditoria. El ingeniero Ortiz con el afan de conocer
mas al respecto y estar preparado para la evaluacion cuestionaba a sus
compafieros respecto a sus experiencias en auditorias pasadas; Guadalupe
Juarez, una de las secretarias de la oficina le dijo: esto de las auditorias es pura
lata no se para que sirve, nada mas es una estrategia del duefio para tenemos
bien controlados. Un dia antes todo mundo se pone histérico y la gente se queda
hasta tarde por estar actualizando sus papeles, pobres, yo sé6lo memorizo la
Politica y los Objetivos de la Calidad, que es lo unico que me preguntan

Este ejemplo proporciona evidencia de lo que puede significar una falta de
convencimiento de personal sobre lo que representa para la empresa la gestion de

la calidad, esto es:

= Trabajo realizado apresuradamente, que deriva en errores y retrabajos que se
transforman en costos para la empresa;
e Burocracia en el SGC que hace evidente ia perdida de tiempo que redunda en

el costo por horas hombre;
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e Falta de motivacion del personal que repercute en la productividad del negocio;
Generacion de una sensacién de persecucion en los trabajadores que provoca
incomodidad y resentimiento hacia la empresa;

Que la mision, vision, politicas y objetivos de la calidad sean vistos solamente
como discursos de muy buenas intenciones, pero que no estimulan al empleado

a ejercer la calidad en su trabajo cotidiano;

Para evitar lo anterior, la Direccion del negocio debe aplicar los Principios de la
Gestién de la Calidad con objeto de lograr el éxito en la implantacion y
mantenimiento del SGC ya que de lo contrario el proceso se hara mas tedioso,

largo y lo mas importante, costoso.

6.1.2. Planeacion

Representa los costos asociados con el tiempo que el personal designado (Comité
de la Calidad) para estas funciones invierte en planear los detalles corrientes del

sistema de la calidad.

La implantacion de un SGC requiere de la participacion activa de todos los
trabajadores de la empresa, para ello se requiere de la formacion de un grupo de
trabajo encargado de planear y liderar todas las actividades de la implantacién.
Este grupo de trabajo llamado comunmente “Comité de ia Calidad” (CC) tiene a su
cargo la planeacion y el seguimiento de las actividades relacionadas con la
implantacion del SGC. El CC es integrado por un grupo multidiciplinario, es decir,
por personal que represente todas las areas estratégicas de la empresa.

El cumplimiento de las tareas del CC se logra mediante el trabajo del personal que
lo integra, quienes independientemente de las funciones asignadas dentro del
area de la empresa a la que pertenecen, dedican tiempo a las labores del CC
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(juntas de planeacioén, evaluaciéon y revision de resultados, capacitacion, etc.) lo
que se traduce en horas-hombre de trabado que significan un costo.

El costo de la planeacion y el seguimiento de las acciones relacionadas con la
implantacién del SGC depende del numero de personas que integran el CC y del
tiempo necesario para alcanzar sus tareas, mencionando que las horas de trabajo
que se consumen en la planeacidn y seguimiento del SGC son directamente

proporcionales al tamafo, giro y complejidad de la empresa.
6.1.3. Diagnostico en calidad

Toda vez que la direccion ha identificado la necesidad de gestionar la calidad y se
a llevado a cabo la integracién del Comité de la Calidad. La segunda etapa es la
realizacion de un estudio de diagnostico. El diagnostico es una actividad (que
debe ser realizada preferentemente por una organizacion externa a la empresa,
especializada en los temas de la calidad y en la implantacion de SGC) con la que
se busca determinar la situacibn que guarda la empresa respecto a la
documentacién y a los procesos que implican el cumplimiento a la norma ISO
9000. Los resultados del diagnostico revelan las areas de oportunidad (lo que falta
por hacer), asi como la estimacidon del tiempo que le llevara a la empresa la
implantaciéon completa del SGC y son la base para la planeacion y programaciéon

de actividades.

Con el afan de promover los SGC's, dentro de la pagina web (Www.nafin.gob.mx)
de Nacional Financiera (NAFIN) se ofrece en linea, sin costo, una encuesta que
puede utilizarse como autodiagndstico, llamada “Cedula de Diagnostico de
Calidad”, la cual de acuerdo a la evaluacién de las respuestas determina el
porcentaje aproximado de la implantacion del SGC de ia empresa en cuestion.
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El costo de un estudio de diagnostico realizado por un tercero depende del tamaiio
de la empresa y del sector al cual pertenece. Para dar una referencia del costo por
el concepto de la realizacidon de un estudio de diagnostico, en ia tabla 4 presentan
las cuotas establecidas para el servicio Que proporciona el COMPITE:

Tabla 4. Costo por Concepto de Servicio de Diagnostico en Calidad

Micro 1a30 tas 1a20 5 horas $ 2,000.00
Pequenas 31 a 100 6az20 21 a 50 8 Horas $ 3,000.00
Medianas 101 a 500 21 a 100 51 a 100 14-16 horas | $ 5,000.00

Grande 501 a 1000 101 a 500 101 a 500 14-16 horas $ 7,000.00

*No incluye IVA.
(Fuente: COMPITE)

6.1.4. Capacitacion

Como se menciono anteriormente es fundamental que todo el personal este
sensibilizado y capacitado en las cuestiones de la Calidad y en los temas de la
serie ISO 8000 bajo la cual se alineara la implantacion del SGC de la empresa. La
capacitacion debe centrarse en el conocimiento e interpretacidon de los requisitos
de la norma, ademas, se puede realizar capacitacion complementaria en temas
como Auditoria de la Calidad, ya que para evaluar el grado de implantacion del
SGC la organizacidon esta obligada a realizar revisiones (auditorias) periddicas
para lo cual requiere de personal con las competencias necesarias para esta

actividad.

En general, las empresas no cuentan con personal con los conocimientos
suficientes respecto a la norma, por lo que la organizacion debe contratar los
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servicios de una organizacién externa que proporcione la capacitacion. Se
recomienda capacitar al personal estratégico del negocio (Departamento de
Calidad, si existe, o al propio CC) quien a su vez se encargara de transmitir los
conceptos de la norma hacia todos niveles de la empresa mediante sesiones de

capacitacion interna.

Existen un sin nOmero de empresas que proporcionan servicios de capacitacion,
generalmente todos los organismos certificadores, ver anexo A, proporcionan este

servicio.

En la tabla 5 se presenta el costo de algunos de los cursos de capacitacion

ofertados:

Tabla 5. Costo de algunos cursos de capacitacion que se ofrecen en el

mercado
Curso Costo por persona*‘
Adecuacion del tema de Calidad a ia Norma $1600
1SO 8000:2000
Desarrolio de Auditorias para los Sistemas de $2000
Gestion de la Calidad 1SO 9000:2000
Documentacion para la Implantacién del Sistema $2000
de Gestion de la Calidad ISO 9000:2000
Formacion de Auditores para los Sistemas de $2000
Gestidn de la Calidad 1ISO 9000:2000
Interpretacion de los Requisitos de la Norma ISO $2500
9001:2000
Introduccion a los Sistemas de Gestion de la $2000
Calidad 1SO-9000:2000. Principios y
Fundamentos
iSO 9000 Interpretacién de la Norma $4500
1SO 9000 para Ia Alta Direccion $6000
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Tabla 5. Costo de algunos cursos de capacitacion que se ofrecen en el

mercado (contint ion)
1SO 9000. Auditor Lider $17500
1ISO 9000. Auditorias Internas $4800
ISO 9000. Sensibilizacion de la Alta Gerencia $2200
Los 8 Principios de la Gestion de la Calidad de $1600
1SO 9000:2000
Sensibilizacion para la Calidad $6000

*El costo no incluye IVA

(Fuentes: www.SQs.COM.Mx y www.calmecac.com.mx)

Existen cursos ofertados con titulos similares, sin embargo, hay mucha diferencia
en cuanto al costo, lo anterior se explica en las diferencias en el objetivo y el
alcance de los mismos. Por lo anterior, para poder elegir la mejor opcidén de
capacitacidén se requiere considerar el objetivo, alcance y duracion del curso.

Hay que resaltar que el costo de los cursos es por persona por lo que otro
elemento que determina el costo total de esta actividad es el numero de
empleados de la empresa que seran capacitados externamente.

Los empleados que fueron capacitados externamente se encargaran de introducir
los conceptos a los demas empleados de la organizacién, por lo que
adicionalmente hay que considerar el nomero de horas requeridas para que todo
el personal de la organizacidon sea capacitado en las cuestiones de la calidad.

6.1.5. Asistencia externa

Cuando las organizaciones ticnen problemas en la interpretacion de los requisitos
de la norma, asi como en la implantacién del SGC, la empresa puede contratar el
servicio de asistencia externa por parte de un organismo especializado. La base
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de cobro de estos servicios esta en funcion del tamafno y de la complejidad de los

procesos de la empresa en cuestion.

6.1.6. Mejora del producto

La implantacion de un SGC busca aumentar constantemente la satisfaccion de!
cliente, misma que se logra con productos de calidad. Para alcanzar la calidad en
los productos es preciso que éstos sean manufacturados acorde a los

requerimientos del cliente.

Uno de los aspectos mas importantes durante la implantacion de un SGC
orientado a satisfacer las necesidades del cliente, por el costo que esta actividad
representa, es la mejora del proceso productivo que tiene por objeto incrementar
la calidad del producto para alcanzar la satisfaccion del cliente, la cual debe ser el
fin de toda organizacidn y es uno de los elementos mas importantes de la norma
1SO 9000.

La mejora del proceso productivo depende de las condiciones de cada empresa,
por ejemplo, puede suceder que una empresa requiera para mejorar la calidad de
su producto cambiar el catalizador utilizado durante el proceso de reaccion,
mientras que otra solo requiera de sesiones de capacitacion para los operarios
involucrados en el proceso de reaccion. El costo de implementar la mejora es mas

significativo para la primera.

La mejora el proceso productivo no debe ser un proceso aleatorio, es preciso
identificar las areas de oportunidad y establecer los proyectos encaminados a
cubrir dichas areas. Una vez que los proyectos de mejora han quedado
establecidos es posible estimar el costo de los mismos, asi como, el costo global

de mejorar todo el proceso de produccion.
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La satisfaccién del cliente es el objeto de todo proceso de mejora, razéon por la
cual la voz del cliente debe ser la principal entrada durante este proceso. Existe
una técnica conocida como Despliegue de la Funciéon de la Calidad (QFD), et cual
se muestra con mayor detalle en el anexo B, emplea el andlisis de la voz del
cliente para disenar productos y procesos de manufactura, Asi mismo, el QFD
también puede emplearse para mejorar los procesos productivos ya existentes. A
continuacién se presenta la aplicacion de esta técnica en la industria quimica con
el objeto de identificar los proyectos de mejora del proceso productivo, para su

posterior cuantificacion en términos econédmicos.
6.1.6.1. Aplicacion del QFD en la industria quimica

El QFD es una herramienta que se ha utilizado fuertemente en el area automotriz
y en la produccion de alimentos, en donde el producto es adquirido por el
consumidor final quien adicional a sus requerimientos “técnicos” busca satisfacer
sus necesidades de “deleite”, es decir, la calidad es fuertemente dependiente del

enfoque estético bajo el cual el consumidor aprecia el producto.

Por su parte, en la industria quimica los materiales que ésta produce son por lo
general materias primas para las subsecuentes cadenas productivas, razén por la
cual los requerimientos de sus clientes son mas objetivos y poco susceptibles a
consideraciones estéticas, como en el ramo de alimentos y automotriz, ya que se
basan sobre especificaciones técnicas, por ejemplo: densidad. pureza, viscosidad,
etc. Esto representa menor trabajo al trasladar la voz del cliente a
especificaciones técnicas ya que el cliente las proporciona directamente en la

mayoria de los casos.

Otro aspecto importante es que los productos generados por la industria quimica
no son derivados del ensamblado de “partes”, como lo es en el ramo automotriz o
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de aparatos electrénicos, por lo que el disefio de las partes no tiene utilidad en la
aplicacion del QFD en la rama de la industria quimica.

Partiendo de estas consideraciones el modelo del QFD puede modificarse para
ser aplicado en la industria quimica con el objeto de identificar los proyectos de
mejora del proceso productivo que bharan mejorar el producto y cumplir las
necesidades de los clientes, quedando de la siguiente forma:

1. Establecimiento de especificaciones técnicas
2. Andlisis de las etapas del procesoc de manufactura
3. Identificacién de proyectos de mejora

En la figura 23 se presenta el modelo del QFD aplicado a la industria quimica.

Figura 23. Modelo del QFD aplicado a la industria quimica,

Eapecificacones |
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1. Establecimiento de especificaciones técnicas

Las especificaciones técnicas son establecidas tomando como entrada la voz del
cliente, mediante la cual se determinan sus requisitos, la importancia que le asigna
a cada uno de ellos, asi como, el grado de conformidad que tiene respecto al
cumplimiento de estos requisitos por parte de la organizacion en cuestion y de su
competencia. En la figura 24 se muestra esquematicamente el proceso para

establecer las especificaciones técnicas.

Figura 24. Prc de tablecimiento de especificaciones técnicas

Especificaciones
Técnicas del Producto

Requerimientos

Del Cliente ANALISIS

(Fuente: etaboracion propia)

La informacion para el establecimiento de las especificaciones técnicas es
obtenida mediante: entrevistas, o aplicacién de encuestas o cuestionarios a los
clientes. El Departamento Comercial juega un papel muy importante en esta etapa
ya que es el contacto principal de la organizacién con sus clientes.

Toda vez que se conocen los requisitos del cliente, es preciso trasiadaros
especificaciones técnicas, es decir, propiedades cuantificables en el producto que
le permiten a la empresa actuar sobre ellas. Es muy probable que los requisitos se

transformen directamente a especificaciones técnicas.

Los principales requerimientos de los clientes de la industria quimica entran dentro
de las siguientes categorias: concentracion, pureza, apariencia, presentaciéon
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(sdlido, polvo, escamas, liquido, gas, etc.), precio bajo, seguridad, compatibilidad
ambiental, otros (que son especificas de algun producto, p.e. inhibidores, aditivos).

Algunos requerimientos como la apariencia, precio bajo, seguridad Yy
compatibitidad ambiental requieren de un mayor trabajo para ser trasladados a
especificaciones técnicas, esto dependera del tipo de producto objeto de estudio.

Por ejemplo, en el caso de los liquidos muchas veces la apariencia se traduce en
que el producto esté libre de material en suspension por lo que un requerimiento
técnico podria ser el contenido de soélidos insolubles. En el caso de los sélidos
muchas veces se solicita sean de algun color en especifico (generalmente blanco),
por lo que el contenido de antioxidantes o estabilizadores es una caracteristica
que afecta a esta propiedad razén por la que debe considerarse, ademas, es una
especificacion que es posible medir y en consecuencia controlar razén por la que

se tomaria como una especificacion técnica.

En cuanto a las cuestiones de seguridad, existen algunos productos que por sus
propiedades requieran cierta cantidad de algun inhibidor que garantice el manejo
seguro del producto. El poliestireno expansible (EPS) en un ejemplo, el EPS libera
pentano por lo que se requiere que contenga cantidades especificas de
antiestatico para evitar problemas de fuego, e incluso las bolsas en las que se
envasa este material necesitan contener antiestatico. Otro ejemplo es el peroxido
de benzoilo (PBO) que se utiliza en la produccion de poliestireno, el PBO es un
polvo que debe envasarse con cierto contenido de humedad ya que si la
concentracion de agua es menor al 25% en peso, el manejo del producto es

peligroso.

Una vez que se establece el conjunto de especificaciones es necesario analizar la
relacion que guarda cada una con los requerimientos del cliente, a fin de
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establecer la importancia de las especificaciones respecto al cumplimiento de los

requerimientos del cliente.
2. Andélisis de las etapas del proceso de manufactura

Una vez que la importancia de las especificaciones se ha determinado, se procede
a ligar cada una con el proceso de manufactura con el fin de identificar las etapas
criticas, es decir aquellas etapas que son las que determinan el cumplimiento de
las especificaciones técnicas y que por su importancia necesitan mejorarse.

L a participacion del departamento de ingenieria es de suma importancia, mediante
su aportacion es posible establecer las etapas del proceso que son determinantes

para lograr cumplir con las especificaciones.

3. Identificacion de los proyectos de mejora

Por ditimo, ya que las etapas criticas han quedado establecidas, se definen los
proyectos para alcanzar la mejora (proyectos de mejora), y a su vez se establece
el grado de importancia de estos proyectos mediante el analisis de las relaciones
que guardan con ilas diferentes etapas del proceso de manufactura.

Finalmente, ya que los proyectos de mejora fueron identificados es necesario
hacerse de informacion (cotizaciones o presupuestos pasado, bases publicadas
en |a bibliografia, etc.) que de referencia de su costo, la suma total del costo de la
implantacién de cada uno representa el costo de la mejora del proceso de

manufactura.

Como resultado de la aplicacion del QFD en la industria quimica se obtiene un
numero de proyectos de mejora del proceso productivo los cuales tienen asociada
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una importancia o peso con respecto al cumplimiento de los requisitos del cliente
(es decir la voz del cliente se ha desplegado), junto con el costo que se tendria

que cubrir para implementar estos proyectos.

Es importante sefialar que mediante el andlisis de la voz del cliente es posible que
la empresa obtenga informacion no sélo para aumentar la calidad de los
materiales que actualmente produce, sino ademas, informacion que hagan posible
desarrollar nuevos productos; de igual forma mediante el QFD se puede desplegar
la voz del cliente para obtener mediante investigacion y desarrollo tecnolégico las

etapas que se requieren para producir el nuevo producto.

6.1.6.2. Eleccion de los proyectos de mejora cuando hay limitaciones

economicas.

El costo de mejorar el proceso productivo puede alcanzar cantidades
insospechadas que hacen imposible que las empresas inviertan tales cantidades
de dinero, por lo hay que identificar bajo un criterio establecido aquellos proyectos

que se ajusten a un presupuesto determinado.

Los proyectos de mejora pueden ser considerados como proyectos de inversién
en donde el dividendo es la satisfaccion del cliente. Siempre que se esta ante la
situacion de decidir de entre varios proyectos de inversion, es necesario
determinar el o los criterios de decisién que describan como deben tomarse las

decisiones.

Un criterio de decisién es una regla o procedimiento que describe cémo
seleccionar las inversiones de manera que puedan alcanzarse ciertos objetivos,
implican la existencia de algin indice, medida de equivalencia o base de
comparacién que ponga a la luz las diferencias entre los proyectos de inversion.
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Las bases de comparaciobn mas comunes son el “Valor Presente” o “Vailor
Presente Neto", el “Valor Equivalente Anual”, la “Cantidad Capitalizada

Egquivalente”, el “Valor Futuro” y la “Tasa de Rentabilidad”.

Una vez que los proyectos han sido puestos sobre una misma base en la que
pueden ser comparables, se debe expresar en términos adecuados el objetivo que
se busca alcanzar con dichos proyectos, es decir, cuando estan encaminados a
los costos el objetivo pudiera ser "minimizar los costos”™ o “maximizar los

beneficios”. Ahora bien, dentro del contexto de la calidad puede decirse que el

objetivo es “maximizar la satisfaccion del cliente”.

Después de aplicar el QFD se obtienen un numero de proyectos de mejora los
cuales tienen asociada una “importancia” (o peso) con respecto al cumplimiento de
los requerimientos del cliente. Esta importancia en la satisfaccion del cliente es un
elemento que pone de manifiesto las diferencias entre los proyectos de mejora por
lo que es posible usarfo como una base de comparacion que soporte la toma de

decisiones cuando la cantidad de dinero es limitada.

Ante el problema de decidir de entre varios proyecto de mejora dentro de del
terreno de la calidad, el criterio de decision a seguir es el que a continuaciéon se

presenta:
Objetivo: Las proyectos de mejora elegidos deben maximizar la satisfaccion del
cliente.

Restriccién: El costo total de las propuestas elegidas debe estar limitado a la

cantidad de dinero proyectada o disponible.
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Al expresar lo anterior en un lenguaje matematico, se tiene el siguiente modelo:
Maximizar: Z=3; P; X

sujetaa: Z; X; C; B

X;=0,1 paratodai

Donde:

Z, es igual a la funcidon objetivo que representa la satisfaccion del cliente.

i, representa a un proyecto de mejora.

P, representa la importancia de cada una de los proyectos de mejora, determinada
a partir del despliegue de la voz del cliente (QFD).

C, representa el costo de la implementaciéon de cada uno de los proyectos de
mejora.

B, es igual a la cantidad maxima de dinero que la organizacion estaria dispuesta a
invertir en los proyectos de mejora orientados hacia la satisfaccion del diente.

X, representa la variable de decision.
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6.1.7. Documentacion

El costo de documentar el sistema de la calidad dependera, como en todos los
casos, del tamafio de |la empresa y de la complejidad de sus procesos. La norma
ISO 9000 establece que la organizacion debe de contar con la siguiente

documentacion:

= Manual de la Calidad
= Procedimientos documentados (seis procedimientos obligatorios)

= |nstrucciones de trabajo

* Registros

Implantar el sistema documental del SGC implica la inversion de horas de trabajo

en la redaccidn, revisién y emision de documentos del sistema.

6.1.8. Auditoria interna

La auditoria es un proceso sistematico y documentado que tiene como propdésito
evaluar la conformidad y eficacia del SGC. Durante el proceso de implantaciéon las
auditorias se realizan para determinar el grado de “madurez” del sistema a fin de
establecer el momento oportuna para solicitar la certificacion.

El proceso de auditoria es inherente a los sistemas de la calidad, no solo se
utilizan durante el proceso de implantacion sino que es un proceso continuo que
forma parte del proceso de Medicion, Analisis y Mejora del sistema.

Para la realizacion de una auditoria se requiere principalmente de personal
capacitado en la material, los cuales deben tener un amplio conocimiento de las
normas ISO 9000 y de la metodologia para realizar una auditoria de la calidad.
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Las auditorias pueden ser internas. En este tipo de auditorias el mismo personal
de la empresa con las competencias necesarias es el encargado de realizar el
proceso de evaluacion interna. Asi mismo las auditorias pueden ser realizadas por
personal externo a la organizacion, por ejemplo, las que lleva a cabo un organismo

de consultoria a peticion de la misma empresa.

En el caso de las auditorias internas el costo estriba en el tiempo que el personal
dedica para su programacion, planeacion y realizacion. En niumero de auditorias
realizadas anualmente en una empresa depende del grado de implantacion del
sistema, las organizaciones en las que los sistemas de la calidad ya han sido
implantadas se acostumbra a realizar dos auditorias por afo, es decir una
semestralmente, este namero debera ser mayor en el caso de empresas que se

encuentren en el proceso de implantacion.

Por su parte, en el caso de las auditorias a las que se somete la empresa
realizadas por una empresa de consultoria u organismo de certificacion dependen
de las condiciones del mercado. Puede tomarse como referencia los costos
ofertados para pre-auditorias de certificacidn que se presentan mas adelante.

6.1.9. Certificacion

La obtencion de la certificacion del SGC se lleva a cabo tras las siguientes
actividades: pre-auditoria y auditoria de certificacion (adicionalmente también
puede realizarse una auditoria documental). La pre-auditoria es una actividad
opcional, las empresas pueden solicitar directamente la auditoria de certificacion
cuando tienen la plena seguridad de que todos los requisitos del la norma han sido
considerados y se les ha dado cumplimiento. El costos del proceso de certificacion
dependen, al igual que los demas elementos, del tamafio y giro de la empresa,
aunado al “prestigio” del organismo certificador” y las condiciones del mercado.
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ElI COMPITE con el fin de apoyar a las empresas que se afilian a su Programa de
Promocion de la Calidad a establecido convenios con algunos organismos de
certificacion, en el anexo D se presentan los costos asociados a los programas de
certificacion de los organismos con los cuales el COMPITE ha establecido

convenios.
6.2. Costos de mantenimiento del SGC

El mantenimiento del SGC representa la continuidad de las actividades
anteriormente descritas, excepto el diagnostico y la certificacion, esta altima se
transforma en auditorias de seguimiento por parte del organismo certificador.

Las condiciones internas y externas a la organizacion son cambiantes por lo que el
SGC debe ajustarse continuamente a estos cambios (mediante acciones de
mejora continua), es decir, se requiere de un continuo redisefio del SGC con la
finalidad de asegurar su efectividad y la adecuacion del mismo a las condiciones
de la empresa, tomando como entradas las evaluaciones peridodicas (auditorias) y
los resultados correspondientes al grado de satisfaccion del cliente, ésta aitima
también cambia o mejor dicho lo que cambian son sus requerimientos originado
por la constante dinamica de las condiciones del mercado, motivo por el que el
proceso de mejora del producto también entra la funcion, por lo que, la realizacién
continua de las actividades obedece a los cambios dentro y fuera de la

organizacion.
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7. CONCLUSIONES

e La Calidad debe ser concebida dentro de las empresas como el cumplimiento
de los requisitos de sus clientes, para ello, requieren una relacién muy estrecha
con la clientela con objeto de identificar y establecer todas aquellas caracteristicas

que ésta busca en el producto.

e La responsabilidad en la consecucion de la Calidad no debe ser atribuida
Unicamente a la empresa que materializa productos, para la obtencion de
productos de Calidad juegan un papel muy importante otros actores, como:
proveedores, los mismos clientes y la sociedad en la que se encuentra inmersa la

empresa.

e La administracién de la Calidad a evolucionado a la par de los procesos
productivos. Hoy dia la administracion de la Calidad se caracteriza por ser
proactiva, en la que ya no se toman acciones solo hasta que los problemas se
presentan, sino que ahora hay una atencion especial en la prevencién de la

ocurrencia de los mismos.

e lLa apertura comercial de nuestro pais es una realidad. México forma parte de
diversos organismos internacionales orientados a la globalizacion de los
mercados, tales como: la OMC y APEC; ademas, nuestro pais es la nacién con el

mayor numero de tratados comerciales suscritos con otros paises.
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e Derivado de la liberalizacion de la economia de nuestro pais, las empresas se
estan dando cuenta que las barreras arancelarias que actualmente benefician a
algunos sectores productivos iran desapareciendo paulatinamente, por lo que es
preciso implementar estrategias a mediano y largo plazo que fortalezcan los

sectores productivos para afrontar los escenarios futuros.

« En un mercado libre el consumidor podra escoger de entre varias opciones,
tomando aquella que mejor cumpla con sus requisitos. Para que las empresas
mexicanas puedan competir bajo estas condiciones deben orientar su direccion
hacia la Gestion de la Calidad encaminada lograr la satisfaccion del cliente.

« Bajo el contexto que viven las empresas mexicanas es imprescindible la
implantacion de Sistemas de Gestion de la Calidad con objeto de obtener la
satisfaccion del cliente, y mediante la certificacion del sistema poder penetrar a

mercados de exportacion que diversifiquen el comercio y reduzcan la dependencia

de nuestro pais con Norteamérica.

» El estado mexicano promueve normalizacion y la implantacion de Sistemas de
Gestion de la Calidad como politicas para fortalecer la competitividad del sector

empresarial mexicano. La norma ISO 8000 es el estandar internacional mas

conocido y aceptado para la Gestién de ta Calidad.
s Las organizaciones deben centrar su atencion no solo en la consecucion de
resultados financieros favorables en el corto plazo, sino también en estrategias,
como la gestion de la calidad, que fortalezcan los inductores de los resultados
financieros futuros con lo que se asegura la estabilidad del negocio.
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e Son diversos los beneficios que una empresa espera de la certificacion 1SO
9000, sin embargo, ésta no debe ser vista como la solucion que resolvera todas

las debilidades del negocio.

¢ No todos los beneficios esperados de ia certificacion I1ISO 9000 son aplicables a
todas las empresas, 10 anterior depende de la situacién particular del negocio. La
decision de implantar y certtificar un Sistema de Gestion de la Calidad debe
hacerse con el pleno conocimiento de lo que la empresa obtendra de ello y no fijar
falsas expectativas en los beneficios que se esperan ya que éstos estan en
funcion de las condiciones internas y externas del negocio.

e El costo de la implantacién, certificacion y mantenimiento del Sistema de
Gestion de la Calidad esta en funcidn de tamano, sector y complejidad de los
procesos de empresa.

e Un elemento importante en la implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad
en la industria quimica es la mejora del proceso productivo para lograr la
satisfaccion del cliente. La mejora del proceso productivo debe hacerse de forma
sistematica, tomando como entrada los requisitos del cliente para trasladarios
hacia las etapas del proceso productivo a fin de identificar los proyectos de mejora.

e Para la identificacion de proyectos de mejora encaminados a lograr la
satisfaccion del cliente dentro de la industria quimica puede emplearse, mediante
ciertas consideraciones, la técnica del despliegue de la funcién de la calidad
(QFD).
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e El niumero de proyectos de mejora del proceso productivo en una industria
quimica puede ser grande cuando las condiciones de la empresa asi lo ameritan,
por lo que implementar todos estos proyectos requeriria de una inversion
considerable. Mediante el criterio de decision presentado en el presente trabajo es
posible identificar los proyectos que logren la mayor satisfaccion del cliente cuando

la cantidad de dinero es limitada.
o El costo de la implantacion del SGC representa una inversion considerable, por

lo que la empresa debe tener bien identificados, de acuerdo a su situacion actual,

los beneficios que obtendra del sistema.

Q9.
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Anexo A

ANEXO A. ORGANISMOS DE CERTIFICACION QUE OPERAN EN

MEXICO
No Nombre del Organismo
1 ABS Quality Evaluations
2 Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR)
3 Asociacion Nacional de Normalizacion y Certificacion del Sector

Eléctrico (ANCE)
British Standards Institution (BSI)
Bureau Veritas Quality Internationat (BvaQul)
Calidad Mexicana Certificada (CALMECAC)
Det Norske Veritas (DNV)
EAQA-USA Registrars
Factural Services
‘Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion (IMNC)
International Certification of Quality Systems (1QS)
Intertek Testing Services (ITS)

KMPG
LGAI

Lioyd’s Register Quality Assurance (LRQA)

Normalizacion y Certificacion Electrénica (NyCE)

Perry Jonson Registrars de México (PJR)

QCB México
C Quality Management Intitute (QMI)
20 . . Sociedad Mexicana de Normalizacién y Certificacion (NORMEX)
21 Société Genérale de Surveillance (SGC)
22 TUV América
23 TUV Rheinland de México

e Unitn E . 2002)
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ANEXO B. DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE LA CALIDAD (QFD)

La técnica de “Despliegue de la Funcidon de la Calidad” (QFD) ha sido de las mas
empleadas en el disefio de producto y proceso productivo para alcanzar la

satisfaccion del cliente.
Proceso de QFD

E! objetivo de esta técnica es identificar y analizar la voz del cliente para
trasladarla dentro del disefio del producto y su proceso de manufactura.

El proceso que se desarrolla durante la aplicacion de esta técnica es, como su
nombre lo indica, desplegar (hacer pasar del orden compacto a lo abierto) la
informacién que se genera, y consta de cuatro etapas principales:

e Planeacién del producto
e Planeacion de las partes
e Planeacion del proceso.
e Planeacion de la produccion

El proceso se inicia con la definicion de los requisitos del cliente (analisis de la voz
del cliente), que por o general son caracteristicas cualitativas no muy bien
definidas, tales como: “que sea claro”, “que no tenga olor desagradable”, “de faci
manejo”, “seguro”, etc. Estas son caracteristicas importantes para el cliente pero
poco objetivas por lo que es dificil actuar sobre ellas. Por eso se requiere trasladar
los requisitos del cliente a requerimientos internos de la empresa, es decir,
requerimientos de diserio los cuales son caracteristicas en la mayoria de los casos
susceptibles de medirse y que logran satisfacer las demandas de los clientes.
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Posteriormente estos requerimientos de disefio del producto se transforman en
caracteristicas de las partes, el término de partes resuita muy apropiado para
productos que provienen del ensamblado de componentes mecanicos como en el
ramo automotriz o en empresas en las que el producto es el resultado del

ensamblado de un considerable numero de “partes”.

Después se determinan las operaciones de manufactura apropiadas, fase que
esta limitada por la inversion prevista de capital. En esta fase se determinan las
operaciones de manufactura mas criticas para crear las caracteristicas mas

deseadas de las partes.

Por dultimo, las operaciones de manufactura se transforman en requerimientos de
produccién, para que los operarios de produccidon las utilicen en la obtencién
consistente de los parametros requeridos, entre éstas se incluyen la inspeccion y
el control estadistico de proceso, programas de prevencion y mantenimiento e

instrucciones y capacitacion para los operarios.

El QFD utiliza cuatro matrices que integran los requerimientos de los clientes, el
diseio de especificaciones, las caracteristicas de las partes, el proceso de

manufactura y las operaciones de control.
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Requerimiantos
De disafio

Planeacién
Ded producto

Modeto del QFD

Caracteristicas
Da las partes

Requerimientos
Del cliente

Requerimientos]

De diseiio

Planeacion
De las partes Operacionas

De m.nu'n:mrJ

e

La Casa de la Calidad

Planeacion

Del proceso

Caracteristicas
De las partes

I——->

Regquerimientos
De produccién

Operaciones
De manufactura]

L.

Planeacion
De) producto

Como se menciono anteriormente el proceso del QFD inicia con la transformacion

de los requisitos del cliente a especificaciones técnicas. El arreglo esquematico
mediante el cual se realiza esta traduccidon es conocido como la “Casa de la

Calidad"” por la forma que adopta.
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La “Casa de la Calidad” en un grupo de tablas, listas y matrices, y se emplea para
organizar el conocimiento de una empresa respecto a las exigencias de los
clientes y caracteristicas del producto, se utilizara en las cuatro etapas del QFD

(con algunas modificaciones en cada etapa) y su desarrollo implica los siguientes

elementos:

Modelo de la Casa de la Calidad

Matriz de

. " CON

S; Fii... o2 ORIGEN

correlacién

[ cO6MO’s 1
~ |l 2 : 5§ 2
i 8 Matriz de = i
=4 8 Relacién s E
& w 8

I CUANTO’S I

r — Evaluacion J

técnica

l Importancia de I

1. Requerimientos del cliente

Los requerimientos de los clientes, a los que se hace referencia como los “QUEs",

son el punto de partida para el QFD. Los requerimientos proceden de muchas
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fuentes distintas; es posible definir los QUE's a través de encuestas, entrevistas,
analisis de quejas o reclamaciones, mecanismos de retroalimentacion,
investigacion de mercados, etc. Buscando responder la pregunta ;Qué desean los

clientes en el producto?

2. Prioridades del cliente
Esta representa la determinacién de prioridades de los clientes, lo cual tiene por
objeto, establecer el grado de importancia que el consumidor otorga a cada
requerimiento y a su vez conocer como califica a sus proveedores en el
cumplimiento de los mismos. Las mismas fuentes que proporcionaron los
requerimientos de los clientes sirven par determinar las prioridades. respondiendo
la siguiente pregunta: ¢ Qué es lo que mas valoran?

Se emplean escalas de 1 a 5§ para indicar las prioridades de los clientes; mientras

mayor sea el nimero mayor sera la prioridad.

3. Evaluacion del cliente
En este paso se registran las evaluaciones de los clientes, es decir, se les
cuestiona sobre el desempefio de alguno de sus requerimientos del producto de la
empresa con respecto al de los competidores.

La mejor situacidon se presenta el producto es mejor que la competencia en los
requerimientos mas importantes para los clientes. Los requerimientos en los
cuales el cliente no esta conforme con el producto de ia empresa son blancos para
actividades de mejora trascendentales.
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4. Requerimientos técnicos
Los requerimientos técnicos, conocidos como “COMO's”, se determinan aqui. Los
COMO’s indican la requerimientos medibles del producto mediante los cuales la
empresa debera satisfacer las exigencias de los clientes, son la traduccién de los
QUE's a parametros medibles e internos para la empresa.

5. Matriz de Relaciones
Aqui se registran las relaciones entre los requerimientos de los clientes y los
requerimientos técnicos. Estas relaciones entre los QUE's y los COMO’'s se
describen por medio de los siguientes simbolos los cuales se relacionan con cierto
puntaje, el cual ayudara en la determinacién de la importancia de los
requerimientos técnicos sobre los cuales habra que poner atencion:

BO O PO R A O P A
Y Relacion fuerte o
() Relacion Media 3
2\ Relaciéon Debll 1

N/A Sin Relacion [5]

6. Objetivos de disefio (CUANTO'S)
Esta seccion contiene los valores objetivo o de disefio, en otras palabras aui se
determinan la especificacion de cada COMO. Para ello se utiliza la informaciéon de
la evaluacién competitiva del cliente. Los CUANTO's proporcionan tanto un medio
objetivo para asegurar que se estan cumpliendo los requisitos del cliente, como
metas adicionales. Son objetivos especificos que guian el disefio, desarrollo y
mejora de un producto, ademas de otorgar un medio cuantitativo para evaluar el

progreso hasta entonces logrado.
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7. Evaluaciones de importancia
Son los puntos que cada COMO logré acumular segin la cantidad y el tipo de
relaciones que tuvo con los QUE's.

La importancia, en este caso de los requerimientos técnicos, se caicula de la
siguiente forma:

Evaluacion de importancia = Suma de las prioridades de los clientes X puntaje de
acuerdo al tipo de relacion entre los QUE's y los COMO's)

8. Evaluacion Competitiva Técnica
En ésta seccién se escucha la voz del ingeniero y es donde se lleva acabo una
comparacion de los distintos competidores u opciones de disefio y de su
capacidad de alcanzar los valores objetivo de los requerimientos técnicos.

9. Matriz de Correlacion
En esta matriz se presenta la relacidon que existe entre los distintos COMQO'’s, es
decir, permite identificar cuales COMO’s se encuentran contenidos en otros
COMO's, se asignan categorias y se representan mediante simbolos como:

Tipo de correlac Simbolo
Fuertemente po (&)
Positiva (@)
Negativa 4
#

Fuertemente negativa
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Las correlaciones positivas, son elementos que se refuerzan o respaldan entre si,
es decir, el mejorar uno también mejora a otro. Las negativas que estan en
confiicto entre si; al cumplir o mejorar con una se afecta o perjudica con otra.

Lo que se hace con la Casa de la Calidad es trasladar los QUE's (requerimientos
de los clientes) a COMO's (requerimientos técnicos o de disero). Las etapas
siguientes del QFD implican la construccién de matrices en las que los COMO's
de la primera matriz se convierten en los QUE's de la segunda y asi hasta

completar todo el proceso.

Es importante mencionar que el proceso QUE /COMO forman la base de casi
todas las matrices del QFD en las etapas posteriores, mientras que la matriz de
correlacion, la evaluacion competitiva representan técnicas para el mejoramiento

de este proceso, por lo que en ocasiones se omiten.

111




Anexo C

ANEXO C. SOLUCION DEL MODELO PARA LA ELECCION
DE PROYECTOS DE MEJORA DEL PROCESO PRODUCTIVO
CUANDO HAY LIMITACIONES ECONOMICAS

Solucién del modelo

El modelo puede resolverse de dos formas: mediante la utilizaciéon de algoritmos
de Programacién Lineal Entera (PLE) o mediante la Formacion de Grupos de
Proyectos que se ajusten al presupuesto establecido.

Programacion Lineal Entera

La técnica de PLE exige que el problema se formule de acuerdo a un formato en
particular, una vez que el problema ha sido formulado adecuadamente hay un
nimero de procedimientos de solucion o algoritmos disponibles para resolver
problemas que muestran esta estructura. Muchos de estos algoritmos se
encuentran disponibles en “software” y las soluciones requieren de unos cuantos

minutos.
Formacion de Grupos de Proyecto

Otra forma de resolver este tipo de problemas de decision implica la formulacion
de grupos de proyectos, en otras palabras, asignar “1-0" (variable de decisién) a
cada proyecto y formar las combinaciones posibles. La construcciéon de las
combinaciones puede llegar a ser demasiado complejo, para “n” proyectos de
mejora se tienen “2 ™ combinaciones posibles.
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Por ejemplo, si se tienen los proyectos de mejora A, B ,C, D los grupos de

proyectos que pueden formare son:

Grupo .. .. x x No Grupo x.. N » B

o o (] o 9 [+] 1 1 o]

2 A 1 o [0 [s] BCD (10 o 1 1 1
3 B o 1 [0} o BD 11 o 1 o 1
4 C o [} 1 [0} CcD 12 [o] o] 1 1
5 D [¢] o o 1 ACD |13 1 o] 1 1
6 AB 1 1 [¢} [+ AD 14 1 o] (o] 1
7 ABC 1 1 1 o AC 15 1 0] 1 o
8 ABCD 1 1 1 1 ABD |16 1 1 o 1

El ndmero de soluciones posibles es de 16 cuando se tienen 4 proyectos de
mejora. Con todo, el nimero de grupos de proyecto puede reducirse descartando
todo proyecto o grupo de proyectos que no cumplan con la premisa de ajustarse al

presupuesto.

Metodologia

La metodologia para resolver el problema de decision mediante la formacién de

grupos de proyecto es la siguiente:

1. Establecer los grupos de proyecto mediante la construcciéon de combinaciones

tomando en cuenta lo siguiente:
Los proyectos de mejora cuyo costo sea superior al presupuesto no se toman en

cuenta. Eliminar los grupos de proyectos que no cumplan con las restriccion, es
decir, que las suma de su costo inicial sea superior al presupuesto.
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2. Evaluar la funcion objetivo con cada uno de los grupos de proyecto que se

ajustan ai presupuesto.
3. Seleccionar el grupo de proyecto cuyo valor de la funcidon objetivo sea maximo.

Ejemplo

Mediante el uso del DFC la empresa "X" encontré los proyectos de mejora A, B y
C. Debido a las condiciones de la empresa se dispone de solo $5000 para este
rubro, el problema consiste en encontrar los proyectos que se ajusten al
presupuesto y que ademas maximicen la satisfaccion del cliente:

A $1.450 45 Las combinacion AB y ABC

B $3,700 30 no puede ser considerada

[&] $900 25 ya que su costo rebasa ios
$5000.

Paso 1. Los grupos de proyecto que se pueden formar y que se ajustan a la

restriccion, son los siguientes:
omb o osto

Xa Xa Xc
A 1 o [+ 1450
B [e] 1 [+ 3700
C [+ o 1 900
AC (1 [+] 1 2350
8.Cc |0 1 1 4600
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Paso 2. Evaluar la funcion objetivo (satisfaccidn del cliente) para cada grupo de
proyecto, a continuacion se presentan los resultados:

Xa Xg Xe
A 1 [3) o 1450 45
8 o 1 o 3700 30
[s3 o o 1 900 25
AC |1 o 1 2350 70°
8,C [0 1 1 4600 55

Paso 3. *Proyectos de mejora que maximizan la satisfaccion del cliente y se
ajustan a la cantidad de dinero disponible, por lo tanto los proyectos A y C deben

implementarse.

Es preciso mencionar que solo se ha considerado como objetivo la satisfaccion del
cliente. No obstante, en la mayoria de los analisis de proyectos de inversion suele
considerase el beneficio econdmico que derivara de la eleccidn de ciertas
propuestas. El Valor Presente Neto (VPN) como base de comparacién es una de
las mas empleadas ante los problemas de decision en propuestas de inversién.
Con la importancia de los proyectos de mejora y el VPN es posible establecer un
fndice combinado que contemple la satisfaccion del cliente y el costo-beneficio.
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ANEXO D. PROGRAMAS DE CERTIFICACION DE LOS
ORGANISMOS CON LOS QUE EL COMPITE HA ESTABLECIDO
CONVENIO

Programa de certificacion por parte de la empresa SGS

Numero de empleados
Actividad 11 a 24 25 a 30
Auditoria
documental
Auditoria en sitio
$1,050 USD $1.400 USD $1,750 USD $2,450 USD
Reporte [E——— ——ee ——— ———
Auditoria de
Seguimiento $750 USD $750 USD $1,125 USD $1.,125 USD
Costo total $2550 USD $2,900 USD $4,000 USD $4.700 USD |

(Fuente: COMPITE)
Programa de certificacién por parte de la empresa ABS

Pre-auditoria $900 USD $1,350 USD $1,350 USD $1,350 USD
Auditoria de $900 USD $1,350 USD $1,800 USD $3,150 USD
Certificacion
Revision del $200 USD $200 USD $200 USD $200 USD
Manual
Reporte de No- $200 USD $200 USD $200 USD $200 USD

Conformidades
por auditoria
Seguimiento $900 USD $900 USD $900 USD $1,350 USD

Costo total $4000 USD $4900 USD $5350 USD $7600 USD
(Fuenie: COMPITE)
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Programa de certificacion por parte de la empresa 1QS

Numero de empleados
Achividdad 26 101 101 250 LHB1 500
Viabilidad técnica. Visita preliminar para
verificar los requisitos del MAC y la
implantacion del sistema de calidad
(Boni al pr de certi iGn)
Revision documentat $4,575 $5,750 $6,434 $8,864
Pre-auditoria (Opcional) $8,580 $10.725 $12,063 $16.619
Auditoria de Certificacion $11,440 $14,300 $16,085 $22,.159
Auditorias de seguimiento de No $5,720 $7.150 $8,042 $11,080
Conformidades
Concesién de certificado $4,675 $5.,844 $6,573 $9,055
Total $34,991 $43,739 $49,197 $67,778
Mantenimiento $11,990 $14,998 $16.858 $23,225
TOTAL $46,981 $58,737 $66,055 $91.003

(Fuente: COMPITE)

Programa de certificacion por parte de la empresa QS México AG

Pre-auditoria $1,200 USD $1,500 USD $1.800 USD $2,100 USD
Auditoria de Centificacion $2,400 USD $4,200 USD $4.800 USD $6,000 USD
Cuota anual de certificado $400 USD $400 USD $400 USD $400 USD

(3 cuotas, costo c/u)
Visita anual de $1,200 USD $1,500 USD $1,800 USD $2,100 USD
seguimiento (2 visitas,
costo c/u)
Costo total $7,200 USD $9,900 USD $11,400 USD $13,500 UsD

(Fuente: COMPITE)
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Programa de certificacion por parte de la empresa Factural Services S.C.

Pre-auditoria

$5.800 $5.800 $5,800 $5,800 $5,800
Evaluacion documental
Auditoria de certificacion $7.500 $11,000 $14,000 $17,000 $29,000
Certificacion

Visitas semestrales

(5 en total, costo c/u) $3,500 $3,500 $4,000 $4,000 $5,800
Costo total con pre-auditoria

$30,800 $34,300 $39,800 $42,800 $63,800

(Fuente:COMPITE)
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